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1A1 


wr 


At 


ستظل عبارة "آنت تمرف أكثر مما تظن!" عبارة سخيفة إلى أن يتضح 
thal jie‏ وهو مدفتا من تألیف هذا الكتاب. 

ما نمنيه بمثل هذه المبارة هو أن كيانك الکامل - Le ging‏ يشمل أكثر 
من مجرد تفكيرك الواعی - یحتوی على الوارد التی يمكن أن تجنی 
منها الهارات العملية والحکمة. على سبیل الثال, ما الجزء - من 
تکوینلد - الذی یمرف على وجه التحدید كيف تركب الدراجة؟ ریما لا 
يكون الجزء الواعی. هل جربت من قبل تفسیر المنظومة الحركية التی 
توظفها مهارة ركوب الدراجة لدی شخص ما؟ أو ما الجزء الذى یوم 
بإيقاظك من نومك قبل دقيقتين من انطلاق صوت النیه؟ 

يتناول هذا الکتاب موضوع التبصر للحصول على رؤى صصيقة ! ميث 
إننا نستخدم هذه الكلمة لنقصد بها البحث فى داخلنا عن الروابط بين 
الأظكار أو الأشخاص أو الأحداث أو الواقف التى لم تكن مرتبطة من 
قبل - وتكوين معفی جديد Lip‏ على هذه الروابط. 

قد تتساءل: "كيف لكتاب عن الرؤى المميقة لأشخاص آخرين أن 
یفیدنی۹". إننا أول جيل يشهد انفجارًا مملوماتيًا Lan‏ فى خلل وجود 
تکنولوجیا أجهزة الکمبیوتر الشخصى لواكية هذا الانفجار. ومع ذلك 
فإن ممظمنا لم يكتشف الروابط بين شذرات الممرفة والخبرة التى عشنا 
نكتسبها وتراكمت داخلنا. والتى تؤدى إلى بلورة رؤانا المميقة. إنتا لم 
نقض الوقت اللازم للتأمل فى خبراتنا بطريقة منهجية نكى نبنى منها 
رذى عميقة دائمة. 

هذا الكتاب دليل لزيادة فاعلية فهمنا للحباة المملية. وسوف یحفز 
هذا الكتاب تفكيرك بشأن الخبرات التى تمتلكها. فبعض رؤانا العميقة 


0 
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۲ تموید 


فى هذا الکتاب ستکون مألوفة بالنسبة للد. وبقراءتها تطلق صيحة 
"الفهم" فورًا. وتخطر ببالك فکرة: LI"‏ أعرف ذلك!". 

یعضی الرؤى الأخرى التى نطرحها ستدركها باعتبارها "صينة 
آخری" للرؤى العميقة التى يجيش بها صدرك. ستكون لديك ری 
مشابهة فى جوهرها. لكنك ستعلق عليها بمبارة: "بکلمات أخرى...". 
إننا نحاول تحفيز رؤاك التى تحتاج إلى صیاعتها ب"كلمات أخرى" من 
خلال التوضیحات والآسثلة فى نهاية كل لقعلة (فصل) . وبمجرد أن ترد 
إليك إحدى الرؤى المميقة. ربما تريد تسجيلها على المستوى العقلى حتى 
يمكنك إعادة استخدامها. والأفضل من ذلك. أن تسجلها فى الكتاب 
Lady‏ تتقدم فى قراءته. لديف مطلق الحرية فى إثراء الأشكال أو تدوين 
الملاحظات فى الأعمدة أو كتابة تمليقات جديدة على الرسومات. 

إن قراءة هذا الكتاب تجربة جادة وممتمة. ماذا قد يكون أكثر جدية 
من طفل یلصب؟ إننا ندعوك لتلمب حًا مع رؤانا. ورؤاك. المميقة. إن 
تكوين رؤى عميقة آمر يشبه تكوين صورة بتوصيل مجموعة من النقط 
بالترتیب. ومع التقدم فى وصل النقط بعضها ببعض. تبدأ ملامح 
الصورة فى الوضوح. تكن الفرق فقط أن النقط التى ستصل بعضها 
بيمض فى سبيل تكوين رؤاك العميقة ليست مرقمة. 


كيف تستحخدم هذا الكتاب 
تتزید فاهلیتاگ إلى أقصى حد 
أثناء قراءتك وتصفحك للكتاب. سنشجعك على إيصال النقاط 


بمضها ببعض. وتكوين بعض الخرائط لرؤاك الشخصية. ريبما تفكر 
فى خرائط النقط هذه كلقطة من اللقطات المتتابمة التى يتكون منها 
الفيلم السينمائى لحياتك. اننا. فى الواقع. نميل لتصور فصول هذا 
الكتاب كلقطات من صورة متحركة. اقرأ هذه الفصول بأى ترتيب 
يحلو لك. اتبع هواد وما يسمح به مستوى طاقتلد. وعلى الرغم من 
أن هناك بمض الارتباط بين الرؤى المميقة التى نتناونها فى اللقطات 
المختلفة. فإن هذا لا يفترض أن يسبب أدنى مشكلة. ریما يحفزك ذلك 


r تمعيد‎ 


على المودة لقراءة لقطة تخطيتها من قبل. أو ربما يوجهك نحو تكوين 
روی عميقة شخصية متميزة. 

إذا كنت تقرأ هذا الكتاب بمفردلد. فأحضر LU‏ وورهًا بالقرب 
منك؛ حیث إن الملا حظات التى تدونها أثناء تقدمك فى قراءة الکتاب 
تمد فهرسًا ممتاژا لرؤاك التى سوف تتكون على مدار الكتاب. ل 
تستسلم إذا لم تتمكن فورًا من الإجابة عن جميع الأسئلة الموجودة فى 
نهاية كل قسم؛ فأحيانًا. تتآخر لحظة "اننهم" للرؤية المميقة ساعات 
أو حتی أيامًا إلى أن تصل خبرتك بين المزيد من النقاط التى لم تكن 
واعيًا بها من قبل. 

قد يكون من المشجع أن تقرأ الكتاب مع شريك أو زملاء فى العمل؛ 
حيث ستجد المرح فى تبادل الأفكار بینکم. كما أنه من الممكن أن يقدم 
الأشخاص الذین يمرفون نمط عملك تقييمهم لطريقة فهمك للأمور. 
وبذلك يمكنهم أن يشيروا إلى السلوكيات الإيجابية والسلبية التى ربما 
لم تلا حظها من تلقاء نفسك. 

إذا كنت تركز جهودك فى التطوير على مجال ممين (مثل إدارة 
التفيير وتحسين الملاقات بين الأضراد وتطوير الإبداع) فالجاً إلى 
فهرسن الكتاب نيرشدك: فقد حاولنا تحديد الملاقات التبادلة بين 
أقسام الكتاب فى الفهرس. 

وإعادة حل بعض التمرينات أو الإجابة عن بمض الأسئلة بعد أساييع 
قليلة أو حدث مهم فى الحياة يمكن أن يكون مثمرًا قد يحدث کثیزا بعد 
أن نمر بتجربة ما أن نصبع أكثر انفتاخا على التأمل وتوصيل النقاط 
بيمضها لتكوين رؤى عميقة جديدة. 

انتا نشمر بالثقة فى أن الرؤى التى يناقشها الكتاب ستكون دليلاً 
مفيدًا لك فى التفكير. ومن المرجح أن توازى رؤاك الموجودة ad‏ أو 
تحفزك لتكوين رؤى جديدة. وبینما تستكشمها. ندعوك لشارکتنا 
بإحدى رؤاك التى تفضلها لنستفيد منها فى جزء قادم من هذا 
الكتاب - بالكلمات أو الرسومات أو الصور الفوتوغرافية أو أية وسيلة 
تنقل هذه الرؤية بوضوح. وقيل استخدام هذه الرؤية. ستتصل بك من 


net 4 


أجل الحصول على إذن کتابی وصيغة للشكر والتقدیر (تأكد من إرفاق 
اسمك وعنوانك ورقم هاتفك مع أية رؤية تشاركنا بها ) . 


شكر وتقدير 


نحن نحصل على الأفكار والرؤى التى نشارككم فيها على مرور الوقت 
من أماكن عديدة. وقد حفزت كتابات مولفین آخرين رؤى لدیتا. أحيانا 
ترد الرؤية عن طريق حدث مررنا به. وأحيانًا تتبلور من خلال التمرف 
على خبرات غير مباشرة. مثل مشاهدة التليفزيون أو الاستماع إلى 
الراديو أو ملاحظة الآخرين ( خاصد الأطضال() . وفی بمض الناسیات, 
قد تنشأ الروية عن تفکیر تحلیلی؛ شرط أن يكون عقلانيًا ومنملقيًا. 

هناك الكثير من الأشخاص الذين أثروا فى أسلوب تفکیرنا, ونحن 
نتوجه بشكر خاص لكل من يوجين أرنون وزيناس بلوك ورجر دنبار 
ومايكل كيتسون وبوب ماكدول وكيثى موريص وتوماس مولين وريتشارد 
شتمف وديل زاند. كما تأثرنا بآخرين من خلال تفاعلاتنا وأنشطة 
الأعمال التى قمنا بها ممهم. ومنهم سوزان برجر سابرا بروك وآن 
هايدن ودوجلاس هوفستادتر ودیفید كريشر وروبرت لونجمان ولورنا 
سيمون وكاند اس أولفيش وکارین واملسون. 

وهناك آخرون ممن ساهموا فى هذا الكتاب. وهم أعضاء في فریق 
مجموعة محاكاة مشاريع الإدارة في جامعة نيويورك: کاثرین أمرين 
وماريا آنون ودیبوراه باروس وهارك بدرشيان وریتشارد جرين وسوزان 
هینبش وماری ماکبراید وسیندی ناکمان ومونیکا شای. 

لا یصل أى کتاب إلى مرحلة الطبع دون مساعد ات مهولة وضخمة من 
المسرر والراجمین وطاقم دعم کبیر؛ وئذا فتحن نتوجه بجزیل الشکر 
إلى باتریشیا آندرسون ودين جرادوس وتشك کورمانسکی وأندريا 
مارکویتز وسوی ماککیبن وستیفین بیرسانتی والیزابیث سونسون وألان 
تریست وجون ویلیچ. 


۰ need 


Lily‏ نقدر على وجه الخصوص دعم أسرنا وأصنقاثتا الذین 
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مقد مه 
قوة الروی المميقة فى العمل 


الرؤى المميقة هى نتاج عملية الربط بين شذرات المعرفة الميمثرة فى 
أجزاء مختلفة منا. لتکون وحدة متكاملة. حتى نتصرف بما يتفق مع 
نوايانا. وتتكون الرؤى عندما يرتبط جزآن غير مرتبطين فى السابق. 
وتتولد ومضة فهم فى لحظة ما. ويحدث ذلك نتيجة تكون روابط 
عصبية جديدة مدعمة. ويثير تكون الرؤية رد فمل قد بتخذ صورة 
صيحة تطلقها فى لحظة الغهم. مثل: "وجدتها!" أو"فهمتها" آو"هنه 
هى!"(تعبيرًا عن ملاحظة ما هوواضح بالقمل). أو همهمة هادئد. أو 
قد تأخذ شكل ابتسامة عريضة أو إحناء ظهرك للوراء فى مقعدك مع 
تعبير عن السرور أو الوقوف للتمییر عن حماسك وتأثرك. تجلب الروی 
البهجة وتمتج المقل القدرة على التفاعل بغاعلية أكبر مع البيئة. وهذا 
يؤدى إلى النتائج التالية: 

© الرؤى المميقة ذات طبيمة شخصية. فعلی الرغم من 
أنك تستطيع (ونستطيع نحن) مشاركة الرؤية. إلا أنها 
سيظل لها معنى فرید بالنسبة لكل منا. 

6 الرؤى عبارة عن روابط متينة نضمهما بين أفكار 
متفاوتة ‏ وهنه الروابط يبدو أنها تنطيق على عدة 
مواقف. 

© الرؤى عبارة عن توضیحات لأفكار كانت محيرة أو مبهمة 
فى السابق. 

© الرؤى عبارة عن فهم مفيد لمواقف معقدة. 

© تأتی الروی من المرفة التى اكتسبناها وعلاقتها بالأمور 
التى مررنا بها (إما شخصيًا أو بشكل غير مباشر). 


وکلما زاد الممل والحکمة والخبرة التى یملکها الفرد. 
زادت فرصة تکون الرؤى. إن المادة الخام التی تتكون 
منها الرژی متاحة لكل شخص. لكن بکمیات وصور 
متناوتة. آما بالنسبة لاستخدامها فى تکوین الروی من 
عدمه. فهده مسألة مفتوحة. 


© تتكون الرؤى من خلال التأمل فى الخبرات الراهنة 
على ضوء الخبرات السابقة؛ حيث إن عملية التآمل هى 
التى تسمح بتبلور الرژی. فبدون التأمل. يقتصر التملم 
على الفهم والأفكار الحالية دون الاستفادة من تقییم 
التجربة. 
إن الخ نظام طبيمى للتملم؛ حيث إنه يحب أن يتملم. لقد أظهرت 
الطفرات التى شهدها علم الأعصاب أن المخ عبارة عن نظام شامل 
يتكون من عدة نظم فرعية. وبعض هذه النظم الفرعية تمتلك معرفة 
لا تملكها نظم فرعية أخرى. وهذا يرجع إلى حقيقة أن المخ تطور على 
مدار الأزمنة بطريقة عشوائية نوعًا ما؛ حيث كان جزء من المخ بتطور 
فوق الأجزاء الأقدم. لقد تطور مخ الزواحف أولاً. وهو موطن الاستجابة 
لفريزة البقاء برد فمل الكر أو الفر. ثم تكون مخ الثدبيات. موطن 
الشاعر. فوق مخ الزواحف. ثم تكون اللصاء. موطن الفكر والأفكار 
المقلانية. Sy‏ واحد من هذه الأنظمة الفرعية يممل وفق أجندته 
الخاصة وفى أوقات لا يتزامن فيها استخدام هذه الأجندات؛ وهذا هو 
ما یجملنا نرتكب الأخطاء التى أحيانًا تبدو أفمالاً منطقية وسديدة. ثم 
نمترف بعد ذلك: "آنا مجرد بشر" كنوع من الاستجابة للوقوع فى مثل 
هذه الأخطاء. 
الرؤى هی لبنات البناء التى يستخدمها نظام التملم الطبيمى لدينا 
ليوجه سلوكنا. ويمجرد أن ترتيط رؤية معينة بالتجربة. يتم التعلم. 
وتزداد قدرة الشخص على التصرف بطرق جديدة. ضع فى اعتبارك 
ما یلی: 


httos://t.me/kotokhatab 


قوة الروى العميقة هی العمل 4 


متی كانت آخر مرة كونت فيها رؤية عن مشكلة أو شخص أو موقف؟ 
إذا لم تكن تتذكر ماذا كانت الرؤية. فهل تتذكر الشمور الذى راودك 
عندما اتضحت لك5 لقد كان شعورًا Mage‏ آلیس كذلك5 للحظات قليلة 
شعرت أنك بشكل خاص واع وحساس وقادر على رؤية منظور ممین. 
ودیما حتى تكون متمكنًا وماهرًا وحاد الذهن. تحن جميما نحتاج إلى 
هذه المشاعر لتواكب بفاعلية هذ؛ المالم المقد والتقیر. والذى أحيانًا 
ما بيدو مستمصيًا على التحليل ومنيمًا أمام التفكير النطقی. 

إن الاهتداء إلى رؤاك يتم بيساطة: لقد مررت بالكثير من فترات 
العمل اللكثف. ووصلت إلى فهم شخصی تلممل والحياة وائملاقات 
الاجتماعية خلال ذلك. لذلك اسأل نفسك:"ما الرؤى التي كونتها من 
أنشطتى وإنجازاتى وخيبات أملى الأخيرة؟ قد ترد إلى ذهنك الكثير 
متها. ونأمل أن نحفز تفكيرك بشأن رؤاك بمشاركتك بعض رؤانا. 

وطريقة تنظيم هذا الكتاب تحاكى عملية الانتقال من الرؤية إلى 
التطم. وکل فصل ( الذى نتصوره كنقطة فى شريط نيجاتيف فیلم) يبدأ 
بطرح رؤية ثم يقدم سياقا (قصة) للتأمل. ویلخص السياق فى بیان 
الدرس ليعيد تقديم النقاط الرئيسية. ویختتم بأستلة لتحفيز رؤاك. 

ونظرٌ لأن الرؤى هى تبسيط لظاهرة ممقدة. فمن الممكن التعبیر 
عنها فى جملة قصيرة. نحن تتشارك رؤانا بطرحها فى عتوان 
اللتطات. ويتم توضيح الرؤية من خلال القصص التى تمكس خبراتنا 
وممرفتنا السابقة. وبتوضيح الرؤية من خلال مثال. نقدم سياقا أكثر 
ثراءً لتطویر رؤيتك. ونحن نفمل ذلك بطرق مختلفة. بناء على طبیمة 
الرؤية المطروحة والكيفية الثى وصّلنا بها فى البداية بين النقاط, وقد 
نثبت رؤية ما بتغديم أمثلة قصيرة أو حكايات. أو بوصف موقف مفصل 
أو القياس على صورة أخرى أو وضع الرؤية فى إطار يمكن إدراكه. كما 
نستخدم الرسومات كنوع من التمثیل البصرى للسياق. أو لتقديم الرؤية 
"بكلماث أخرى". تقد صممنا بمض "الشخصيات الهامشیة" لإضافة 
شمور بالبنية والشخصية للرؤى. لا تيزغ الرؤى فى البداية دائمًا فى 
صورة كلمات - ريما تبدأ كصور أو تصورات أو عواطف أو مفاهيم 


1 مقدمة 


مجردة. لقد حاولنا مشاركة رؤانا. وتحفيز رؤاك من خلال التتوع فى 
وسيلة تمثيلها. 

وقد قدمنا فى نهاية كل لقطة بيان الدروس ليقوى الرسالة الأساسية 
للرؤية ويذكرنا بها؛ حيث إن رؤاك وقدرتك على تكوين الرؤى ستتعزز 
باتباع المملية التالية: عبر عن رؤيتك وصفّها وثبتها فى معرفتلد 
وخبرتك (من خلال عملية التأمل التى تجد من خلالها أمظة تدعم 
الفرضية الرئيسية تلرؤية). وأخيرًا صغ بيانًا ملخصًا للدرس الذى 
تملمته. ونضتتم كل فصل بأسئلة تنبدأ هذه المملية التى تتلخص فى 
التوجه من الرؤية إلى التملم. 

قد يبدو ترتيب اللقطات فى انبد اية فوضويًا. وبطريقة ماء فان هذا 
الترتيب تطبیق لنظرية الفوضی - لا يتضح النظام فورًا . لكنه ریما يظل 
موجودًا. إن الرؤى ليست مرتبة ولا يمكن all‏ بها. وكما تنص نظرية 
القوضى. قد يكون هناك ترتيب خفى يمكن إدراكه بمرور الوقت. فما 
الوضوعات التى تخطر بپاللد؟ 


| تظل الحياة تکرر 
نفسها إلى أن تتملم 


هناك شخص نمرفه یمانی من صموية فى النهوض من نومه للذهاب 
تلعمل کل صباح. ليس ذلك لأنه يكره العمل - بل على العکس - ولیس 
ذلك OF‏ يكره التوتر اتصاحب للاستمجال أو تأخره عن الممل أو 
الاستماع إلى شکوی زوجته أنه سوف یتأخر. لکن لا شىء یتفیر. بصرف 
النظر Lee‏ يشمر به فى الصباح وما تقوله زوجته. ستظل الحياة تکرر 
نفسها إلى أن یتملم. يتعلم ماذا؟ یصمب على شخص آخر أن يجيب 


1 


1 الفصل الأول 


عن ذلك. ريما يجب أن پتملم أنه إذا خلد إلى فراشه مبكرًا. فسوف 
يستيقظ بسهولة أكبر. ریما يجب أن يتملم أن عليه آن يقلل مدة حمامه 
الصياحى إلى عشر دقائق. أو يقال وقته الضائع إلى خمس دقائق. أو أن 
يضيط منبهه على موعد أبكر. لکن ما يمكن أن نقوله إنه سيظل يمارس 
تمطه غير المريح إلى أن يتعلم كيف يتوقف عنه. 

ما التملم؟ هل هو تمليم؟ توجيه؟ دراسة؟ تمرين؟ حفظ؟ كل هذه 
الأنشطلة تسهل عملية التعلم. لكنها ليست تعلمًا. التعلم - كما سوف 
نری - هوالممرفة والمهارة المكتسبة التى نحصل عليها - بوعى أو بدون 
وعى - والتى تفير سلوكياتنا. إذا لم نفمل الأمور أو لم نستطع ضلها 
بشكل مختلف نتيجة لتمليمنا ودراستنا. فماذا تملمنا؟ ريما نمرف أكثر 
(أحيانًا يُسمى اكتساب المرفة). وريما نشمر بشكل مختلف (یسمی 
أحيانًا الومى الماطفی). نكن دون الممارسة. ودون فمل الشىء الدى 
تملمناه بشكل حقیقی. هل تکون تعلمنا شيثًا حا 

معظم ما نتعلمه يهدف إلى منحنا الممرفة - الحقائق والملومات 
التى يمتقد المملمون والملماء والمؤرخون أنها صحيحة فى الوقت الذي 
ينقلونها فيه. وقد نشمر نحو هذه المملومات بانبهار أو ملل. وریما 
تمتمد استجابتنا لها على اهتماماتنا والمناخ التمليمى والمعلم فى الوقت 
الذى نتلقاها فيه. إذا كنت مثلنا. فریما كان التمليم الذى يأخذ شكل 
الحفظ من أجل النجاح فى الاختبارات غير سار وممل ويثير ضغوضًا 
سلبية. وعندما تتبصر فيه لاحشًّاء لا تجده تمليمًا على الإطلاق؛ حيث لا 
تستخدم أو تتذكر منه اليوم إلا القدر القليل. وعندما تتأمل فى تعليمك 
أو توجيهك أو تمرينك أو دراستك “ل و مجرد طقوس أكثر من 
كونها تمليمًا؟ ما القدر الذى تتذكره أو تستخدمه من التملیم الرسمى 
الذى تلقیته؟ 

مع أنك تعرفتا كمؤلفين. فان لنا "وظائف"أخرى: "جویل"طبیب: 
و"ستیفن"مهندس کیمیائی - محصلة ما لدینا جميمًا هی عشر سنوات 
من الدراسة الجامعية والدراسات المليا فى الملوم التجريبية. وکل ما 
نتذكره هو طريقة التفکیر العلمی وحقائق علمية قليلة (بمضها نکتشف 


تخل الجحياة تگرر تقسها إلى آن تتملم ۱۴ 


أحيانا أنه لم يمد دقيمًا). وحوالی ۰۰ مصطلها يبدو آنها تجاوزت 
الكتب التى تمرفنا من خلالها على هذه المصطلحات فى أول مرة. وییدو 
الآن أنها تنطبق على الأنشطة أليومية. 

ونظرا الكوننا معلمين ومستشارین. فقد أتيحت لنا فرص كثيرة 
النبحث فى التملم الذى یحصل عليه الآخرون. من بين آلاف الأشخاص 
الذين ناقشنا معهم موضوع التملم. يقدر معظمهم أنهم قادرون على 
تذكر حوالى نصف ما تلقوه فى مرحلة التعليم الابتداشی. وربع ما تقوم 
فى مرحلة التمليم الثانوی. والقليل مما اكتسبوه فى المرحلة الجامعية 
والدراسات المليا بمد عام أو اثنين من استكمالهم للتملیم (وهی حقيقة 
مضيبة لآمالنا. نحن أساتذة الجاممة). ألا يجب أن تكون هذه النسب 
ممكوسة. مع زيادة نسبة التعليم المكتسب من المرحلة الجاممية؟ ریما 
لاء فالتملم عملية تراكمية MLE‏ فلن يكون من الممكن أن نقرأ الكتب 
المدرسية الخاصة بالمرحلة الثانوية إذا لم نتملم كيف نقرأ ونكتسب 
بعض الفردات اللفوية القوية فى مرحلة التعلیم الابتدائى. ولا كنا 
سنفهم مناهج التفاضل والتكامل التی درسناها فى الجاممة لو أننا لم 
ندرس الجبر فى التعلیم الثانوى. 

غالبًا ما تقدم التظم التمليميسة الملومات بطريقة تأخذ شكل 
الطقوس. لأن مشاركة الممرفة واكتسابها من حلال تلقينها وتقييمها 
بشكل جماعى أسهل من ممارسة الخبرات والأنشطة التى تحضز التملیم. 
الفردی, وبالنسبة للكثيرين منا. ركزت النظم التمليمية على الحفظ. 
إن حفظ الحقائق مهم لنضوم بوظائفنا فى الجتمع, لکته عمل شاق. 
وعندما يصبح التمليم عملا شاقا. نتوقف عن الاستمتاع به ونبدآ فى 
التفكير فيه على أنه جزء منفصل من الحياة: فنبدأ فى فقد ما تعلمناه 
ضی صفرنا - وهو أن كل يوم ملىء بفرص التعلم التى يمكن أن تكون 
مشيرة وتشهن طاقتنسا. ومن ثم نبدأ فى التعامل مع التعليم على أنه 
عمل - شىء نجبر على القيام به لمسدة معينة من اليوم ثم نتركه وراءنا 
عندما نعود إلى منازلنا. 


11 الفصل الأول 


لحسن الحظ. فان الحياة أكثر حكمة متا آثناء ممظم فترة تعلیمنا 
الرسمى. وعتدما ترید لنا الحياة أن نتملم شيثًا ما فانها تتطلب أن 
نفعل الأشياء على نحو مختلف. ففإذا لم نفمل. فإن الحياة ستكرر الدرس 
إلى أن نفمل ذلك؛ حيث إن الحياة تظل تمطينا الدروس بإصرار. 

قد يفسر البعض وجهة نظرنا نحو التملم بأنها تمنى أن كل تجارب 
الحياة هی أحداث تأخذ شكل التمليمات. وأنك بجمع أكبر قدر ممكن 
من الخبرات. ستصبح أفضل تمليمًا - وليس الأمر بهذه الصورة 
بالضرورة. 

فإلى أن نربط بين الخبرات ونجد الأنماط المشتركة بینها. أو نضع 
الخبرات فى سياقات إضافبة إلى تلك التی وقمت فيها هذه الخبرات. 
لیس من المرجح أن يحدث التملم. إن دورنا فى عملية التملم أكثر نشاطا 
بكثير من مجرد حفظ الحقائق وجمع الخبرات. إننا نقرر باستمرار ما 
الشبرات التى نسمی لاكتسابها وما الأسثلة التى نسأنها. وما المواقف 
التى نكتشفها. ثم نحاول أن نجيب عن السؤال: "ما الذى يعنيه هذا 
بالنسبة لى؟". 

وقد تسأل: "ما السبب فى أن التمليم لا يساعد الناس أيضًا على 
ربط خبراتهم لتحقيق تملم آعمق؟". لا نمرف الإجابة على وجه الیقین؛ 
فالتمليم الرسمی يمكن أن يساعد الناس على تكوين رؤاهم الد اخلیة: 
لكن لا يبدو أن هذا ما يريد أن يفمله معظم المملمين فى نظم التمليم 
الرسمى ولا هذه النظم نفسها. تبدو النظم التمليمية من الصف الخامس 
وصولاً إلى ما بعد التملیم الثانوى أكثر تركيرًا على نقل الحقائق والممرفة 
المرتبطة بمجالات ممينة عن تطوير عملية التبصر الشخصى. 


كانت هذه خبرتنا؛ فما هی خبرتك5 


تخل الحياة تکرر نخسها إلى آن تتملم 


ربما نتعلم من الحياة, نکن ا معلمين فى حقيقة 


الأمر هم نحن. إن الحياة ليست هى ا معلم؛ 
وانما هی الدروس. 


.١‏ تأمل فى موقف وق ع لك حديدًا مع زميل أو شريك حياة 


لو طفل. ما الذى حدث فى هذا للوقف وکا USE‏ 
أولقف عديدة وقعت قبل ذلك؟ 


(اذا فکرت فى شىء سلبی, ادفع نفس ك لتفك ر ایا فی 
شسىء ایجابی, والمكس). دون السلوكبات " ا متكررة * 
فى القائمة التالية: 


۲ ماذا تستطيع أن تكتشف من الأنماط التى يحتوى عليها 


هذا الوقف؟ ما الذى يمكنك تغييره فى هذه الأنماط؟ 


https://t.me/kotokhatab 


۳ استغرق فى حالة التدفق 
لتعيش أفضل التجارب 


تأمل لمدة دقيقة فى أفضل التجارب التى مررت بها فى حياتك . متی 
حدشت؟ ماذا كنت تفعل؟ بم کشت تشعر؟ إن أفضل لحظات حياتنا 
هی تلك التى نستفرق فيها بدني أو lle‏ فى شىء ذى مغزى ويمثل 
تحديًا على الستوی الشخصى. قد تأتى مذه اللحضات أثناء محاولتنا 
حل مسألة فى نشاط تجارى أو مراجمة فصل في كتاب أو السباحة في 
سباق ۸۰۰ متر. ونحن نراها فى الآخرين عندما يفملون شیثا مثيرًا 
بالنسبة لهم. 


يعرّف كتاب "ميهالى سيكسز نتمهاليا FLOW: The Psychology‏ 
of Optimal Experience‏ هذه اللحظات بأنها التدفق. وقد توصل 
بحثه إلى أنك تصل إلى هذه انحالة عندما: 
©» تواجه مهام لديك فرصة فى اکمالها. و... 

۵ تكون قادرًا على التركيز على ما تفعله. و... 
ه يكون للمهمة أهداف واضحة. و... 


w 


1۸ القصل التاتی 


© تقدم الهمة تقييمًا فوریا للأداء؛ و... 


© تتصرف بانشغال عميق غير مرهق. يحجب عن وعيك الجوانب 
الأخرى في الحياة, و... 
© تشمر بالسيطرة على أنشطتك. 
ومن الآثار الفورية للتدفق أن اهتمامك بنفسك يتلاشى أثناء هذه 
الحالة. ليظهر بعد حين فى صورة أقوى؛ وأن یتبدل شمورك بالوقت - 
أحيانا تشمر بأنه قصير للفاية. وأحیانا GL‏ طويل للغاية. 


القد استمرت أطول فترة تدفق يتذ كرها "ستیفن" لمدة حوالى ثمانی 
ساعات - فى مسألة فى الفيزياء(وقد كان تخصصه فى الهندسة 
الكيميائية!). وكما يتذكر " "لم أتوصل مطلقًا إلى الحل 
المذكور فى الكتاب لهذه المسألة. لكن ربما تملمت معظم منهج الفيزياء 
لهذا الفصل الدراسى فى هذا اليوم. لقد أصيحت مستفرقًا تمامًا فى 
سيناريوهات وعمليات تفكير متنوعة لحل هذه المسألة المعقدة. وقد 
شعرت بشعور رائع عند العمل بجد وبلوغ أقصى درجات قدراتى متطوعًا 
لانجاز شىء ما. إنتى لم أكن أحشو عقلى من أجل اختبار. فى الواقع. 
فإنى آواجه صموية فى الوصول إلى حالة التدفق عندما أذاكر من أجل 
الاختبارات لأن التوتر يشتتنى. وأنا لا أعتقد أنه يمكن دفمك للوصول 
إلى حالة التدفق. نكن مع ذلك يمكنك أن تحثها على الحدوث". 


إن حالة التدفق مثمرة وممتمة: حيث إن المكافأة المميقة التى 


استغرق فى حالة التدشق تتمیش فصل التجاوب 1 


نمنهها لأنفسنا آثناء ويعد Whe‏ التدفق محفز هائل للنشاط فى 
المستقبل. إن الوصول إلى حالة التدفق يمكن أن يتم دون عناء - مث 
الاستفراق فى لمب إحدى ألماب الكمبيوتر. أو قد يتضمن جهدًا هائلاً 
لیحدت أثناء أداء بعض المهام مثل إتقان لحن موسيقى صمب أو إعداد 
وجبة صمبة للأصدقاء. أو الجرى فى الماراثون. یملق "لارى برايد" 
وآخرون من أعظم الرياضيين على آدائهم المذهل بأنه يحدث عندما 
یصلون إلى حالة التدفق. إنهم يقدمون مستويات الأداء المثالية بجهد 
آهل من المتوقع. 

إن الجميع يصلون إلى حالة التدفق, لكن لا يدرك الجميع أنهم 
وصلوا إليها. كما أنتا لانسمى بإرادتنا تلوصول إلى حالة التدهق بالقدر 
الذى باستمئاعتنا. وفى الغالب لالأسف. يكون التدفق مجرد حالة تحدث 
فحسب - يقاطمها فى الفالب شخص أو شىء لا يدرك السمادة التي 
نشمر بها. ومع ذلك فبفهم مفهوم التدفق. وبتهيئة الظروف التى تؤدي 
إلى الوصول إليه. ريما نستطيع قضاء وقت أكثر فى We‏ التدفق بدلا 
من انتظار أن تحدث. 


AUS القصل‎ 


إدراكك لخبراتك الشخصية التى تصل 

فيها إلى حالة التدفق, ثم اعتناق عملية 

التدفق وبناؤها يؤدى بشكل هائل إلى 
الإشباع الشخصی 


.١‏ أميل للشعور بالوصول إلى حالة تشبه التدفق عندما أقرم 


ب (ضع دلئرة حول جميع الإجابات التى تنطبق عليك): 


قهرولة لو السباحة أو ركوب الدرلجة أو الشی على 
سبيل اقرياضة 

صيد السمك أو قصید البرى أو ركوب الخيل على 
سبيل الرياضة 

قرامة كتاب جيد 

كتابة خطاب لصديق 

محاولة إصلاح مشکلة تقنبة 

لعب الرياضة. أية رياضة ....... 

مشاهدة الرياضة, أية رياضة؟ echt‏ 


العزف على U‏ موسيقية 


استفرق فى حالة التدطق لتعيش افضل التجارب 


۳ متی تشعر بحالة التدفق فى مكان العمل؟ اذكر الأمرر 
التی تجعلك تصل إلى حالة التدفق. 
د 
3 1 
و Ae‏ ان 
> 6 


3 
wv 


۳ ماذ! بمكنك أن تفط لتصل اکثر إلى حالة #تدفق فى 
مكان العمل؟ 


4. متى يكون التدفق شرطا أساسيًا فى موقف فى العمل؟ 


" 


https://t.me/kotokhatab 


OS, 
يمتلك الناس الطاقة للقيام ببعض الأنشطة دون غیرها. وربما تظن‎ 
آنهم یستطیمون تحدید الأنشطة التی تکمن فیها طافتهم. لکن هذا‎ 
نادزا ما يحدث؛ حيث إننا بحاجة إلى مراقبة سلوکنا لتحديد الوجهة‎ 

التی تقودنا الیها قوانا الد اخلية. 

اسأل نفسسك أين تکمن طاقتك. عندما لا يكون هناك ضفط. ما 
الذى یحفزك؟ ما "محضزات النشوة الطبیمیة" لديك؟ من أين تنشأ 
الإثارة؟ ما مصدر طاقتك وماذا تفعل بها؟ نحن نمرف سید ء تستمد 
طاقتهسا مسن الوسیقی. وخاصة موسیقی الجاز. انها قد تستمع إلى 
لوسیقی بإفراط. بحیث تحجب المؤثرات الأنخرى تمامًا. وبصد الاستماع 
إلى آلبوم موسیقی أو زيارة ناد للموسیقی. تکون فى کامل طاقتها للقيام 
بالأشیاء الأخري - كأن تتصل دون ترتیب بأحد العملاء التوقمین لتری 
ما إذا كان بالامکان ترتيب لقاء له أم لا. 


r 


wt‏ الفصل التالت 


ویستمد صدیق آخر طاقته من مشاهدة الأفلام فى دور السینما - 
ولیس التلیفزیون. لا بد أن هناك سرا ما يحيط بدور السینما والشاشة 
الكبيرة وجاذبية آجواء المرض. فهذ! الصدیق یمکن أن يشاهد فیلم 
الظهيرة ثم یمود إلى الکتب لیممل أربع ساعات بأداء the‏ الجودة. 

Las‏ الطاقة من قوة دافمة فى داخلك. وتحمركك قوتك الدافمة من 
الفضول السلبى إلى الاكتشاف الإيجابي وبذل الجهد . ما الذي AS pang‏ 
من حالة إلى الحالة التالية؟ ربما يكون محرا واحذ!. أوعدة محفزات 
قليلة. لكن القليل من الناس لديهم عدد غير قلیل من القوى الداضضة. 
الأرجح أن تكون قوتك الدافمة استجابة غريزية أو حدسية أكثر منها 
مكتسبة أو مخططا لها. تصافر أسراب الطيور فى الشتاء إلى الأجواء 
الدافثة - لابد أن ندیها طاقة داخلية للقيام بهنه الرحلة تجملها تکملها 
حتى النهاية. وعداعو الماراثون وصانمو الصفقات فى التماملات البنكية 
الاستثمارية والموسيقيون وغيرهم كثيرون یجدون طاقة للاستسرار. 

إن قيمة تحديد مصدر ماقتنا ليست مهم فى الظروف العادية. 
فمندما تكون الظروف عادية. ربما تكون لدينا طاقة أكثر من التى 
نستخدمها بفاعلية؛ حيث إننا نكون بحاجة إلى معرفة قوانا الداضمة من 
أجل الأوفات التى نمانى فيها من البطء والأوقات التى نشمر فيها بأنتا 
في مأزق. إن اتوصول إلى قوانا الد افعة فى هذه الأوقات هو ما سيجملنا 
قادرين على الاستمرار. وحتى أحيانًا نحقق ازدهارًا. ويلمس كتاب 
"مارشا سینیتان" Do What You Love, The Money Will‏ 
Follow‏ هذه النقطة بشکل جید. 

على مدار عدة ندوات. طلبنا من مثات الأشخاص تحدید مصدر 
طاقتهم. وقد واجه " من کل ۱۰ صموية فى فمل ذلك إلى أن حصلوا 
على وقت للتأمل بممق فى حیاتهم. إذا لم نتمکن من تحدید قوتك 
الد اضمة على الفور. فافمل الآتى: سجل, فى مفكرة. ما تقوم به وما تشمر 
به أثناء القيام به لدة ثلاثة آیام. بما فى ذلك يوم المطلة الآسبوعية. 
فى بداية كل ساعة. سجل الأحداث التى استمرت أكثر من دقيقتين فى 
"لساعة السابقة فی المفكرة. Sling‏ على هذه الملومات. اسأل تفسك: 


تتيع مصادر طاقتك ve‏ 


"ناذا أفمل هذه الآشياء؟". و "ما الأنشطة التى كانت تحت سيطرتى6". 
و"ما الأنشطة التى كانت ترفع ممنوياتى وتشحن طاقتی؟". 

إن القيام بذلك سوف يكون قاعدة معلومات سيعمل عليها حدسك. 
وبالبحث عن أنماط فى الأنشطة والدوافع. ستتمكن من تحديد القوى 
الداضمة - تلك القوى التى تمدك بالطاقة لفمل المزيد. اتبع مصادر 
طاقتلد كلما سمحت لك الظروف. 


لها 


الفسل الثالت 


إن اتباع ا مصادر الطبيعية لطاقتنا يسمح 
لنا بإنجاز ا مزيد من الأشیاء التى نقدرهاء 
وان نستمتع بذلك وأن نقلل من إهدار 
طاقتنا لأدنى درجة. 


. على الرغم من أن ققوی اقدافعة تختلف من شخص 


لآخر, فان بعض أهم القوى الشائعة هى: 


* الرغبة فى اتقا نكل ما لفطه. 

۰ ظرغبه فى إتقان نشاط معين. 

* الرغبة فى أن أكون مع الناس. 

* الرغبة فى الشاركة فى حدث ما . 

* الرغبة فى مساهدة الناس. 

* الرغبة فى إتقان مجال معين. 

٠‏ الرغبة فى تجنب الفشل لو الرفض. 
* كسب تقبل الأخرين. 

* كسب تقدير الأخرين. 

* التمتع بالكفاءة الذاتية. 

© امتلاك ثروة. 

* استخدام مهارة معينة. 

« التمتع بالحرية أو الاستقلالية. 

٠‏ الحصول على وقت خاص للتبصر. 
* الرغبة فى مشاركة الأفكار والأشياء الروحية. 


هل قوتك الدافعة ضمن هذه القائمة؟ إذا لم تكن كذلك. 
فما فى مصادر طاقتك» 
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تتبع مصادر طاقتك 
۳ یصبح العمل نوا من اللعب عندما أكون عدف 


۳ لحصل على أكبر طاقة من فط ع مه مه م مهام مق 


.٤‏ اكتب قواك الدافعة على بطاقة وضعها فى مكان بعيث 


تتذكرها بها: 
تتبع مصادر طاقتك! 


httos://t.me/kotokhatab 
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مع الکثرة الهائلة فى انهام المختلفة والجالات التی يتم فیها الممل. 
لم يمد مقبولاً أن يصبح آحد فاشلا بشکل شخصی. صحیح أن لكل 
متا حدودًا ممینة؛ لكن الحدود ليست بالضرورة نواقص بحاجة إلى 
اصلاح؛ فعلى الجانب الآخر. يملك الجميع اهتمامات ومهارات وقدرات 
متميزة. وكل شخص لديه مواهب. ولكن النادر هو استعداد الشخص 
لاتباع مواهبه إلى ا مصير ا مجهول الذى قد تفوده إليه. ومن المؤكد 
آن جلب الإحباط لأنفسنا بسبب ما نعجز عن فعله - والذي نسميه 
نواقص - أسهل من البحث عن طرق أو شق طرق لاستغلال المواهب 
التی لدینا. لو أن البطة الصفيرة القبيحة حاولت اصلاح نفسها بناء 
على رأى "الآخرين". لما اکتشفت آبد! أنها بجمة جميلة! 


۹ 


.۳ الفصل الرایع 


ولكى نتقلب على إحباطنا الذاتی. نشأ مجال استشارات الحياة 
الهنية. والوظيفة الأساسية لهذا الجال هی مساعدة الناس بمختلف 
مستویات أهليتهم على القیام برحلتهم نحو مواقع مختلفة تتطلب 
مهارات متميزة. إن مهمتها هى إيجاد توافق مریح بين مواهب الشخص 
ومتطلبات الوظيفة. 

ونظرًا لأن التغيير هو الحال الثابتة للناس والهام على السواء. 
فان التوافق بين الفریقین لیس شيئا يدث مرة فى العمر؛ حیث إن 
التوفیق بين المهارات والاهتمامات من ناحية والهام من ناحية آخری 
عملية مستمرة. أحبانا يكون التوافق Ligh‏ على نحو خاص. وأحيانًا لا 
یکون كذلك. تكن الهدف يظل واحدًا - البحث عن الهام والتاصب انتی 
ترجح US‏ نقاط القوة أولاً وقبولها. ودعم تطویر الجالات التی نستاج 
إلى تمزیزها ثانها. 

ومع وفرة الاستشارات المتاحة الیوم فى مجال التنمية الشخصية 
وتطوير الذات. فانتا نتردد هى التقليل من أهمية البحث عن المهام 
التى تحقق التطوير الشخصى. ومع ذلك. فما أفضل ما يناسبك؟ 
وهل الأسهل والأكثر إنتاجية أن ترجح نقاط قوتك وتفعل ما ياتى بشكل 
طبیمی بدلاً من التركيز على حدودك؟ إن الهاجس المخيف الذى بلقی 
بظلاله على فلسفة ترجهح نقاط القوة يتمثل فى السؤال: "ماذا لولم 
يكن أحد يقدر مهاراتی؟ وماذا سأفمل حینثد؟". إن هذا الهاجس 
يدفمنا لتطوير المزيد من المهارات بدلاً من البحث عن طرق ومقاصد 
أخرى لاستفلال مهاراتنا التي نستمتع بها بالفعل. "تينا ترنر"مفنية 
موهوية فى موسيقى ال"بلوز" - وهی مهارة بدأت تطورها من خلال 
الفتاء الکورالی فى شبابها. لقد تملمت استخدام موهبة موجودة لديها 
بطرق جديدة لجمهور مختلف. وبالثل. استفاد "جویل" من دراسته 
للفیزیاء فى تحلیل القوی والقوی الضادة تجهود التفییر الژسسی. 
واستطاع من خلالها أن يصبح ممارسًا فى مجال التطویر الوسسی. 
لقد تعلم استخدام موهبة موجودة بالفعل بطرق جديدة أيضًا. 


هدم الانسهام ليس فشلٌ ry‏ 


وقد شارکت مديرة فى شركة أمريكان إكسبريس بخبرتها ورژیتها 
المميقة لها: 
"لقند عملت تحت إدارة رئيسين فى العام الاضی. وقد انتقدنی 
كل منهما كثيرًا نهمة كانت جزءًا من وظيفتى ولم أكن أقوم 
بها على النحو الذى أراداء - وهی مهمة روتينية نمطية تتطلب 
تذكر المصطلحات الخاصة والتفاصيل. وعندئذ قررت أن أبحث 
عن دورة أو زميل بساعدنى على تملم التفاصيل واكتسابها. ثم 
هبعلت Sle‏ لحظة الفهم: “اذا أفمل ذلك؟ أنا لا أحب هذا 
التوع من الممل من الأساس. وإذا أصبحت بارعة فيه. فسوف 
یکلفوننی بتعلم المزيد منه". 
"قررت أن أبحث عن الزميل - ليس لأتملم منه. ولكن 
الأشركه فى المهمة. أصبح هذا الزميل الآن یضطلع بمسئولية 
المهمة. وأصبحت المهمة تتم على ما يرام. أصبح رئيسى راضيًاء 
وأصبحت أنا أيضًا راضية. وهذا الزميل الذى اضطلع بالسئولية 
عن هذه الوظيفة أصبح سميدًا لتقدير مزيد من الناس لمهاراته 
وملاحظتهم له". 
لیس القحصد من السمى للمثور على الانسجام أن نمتقد أتنا لا يجب 
yl‏ أن نؤدى مهمة ما ليست لدينا أهلية لأدائها أو لا نمرف مقدار 
أهليتنا لها. إن تجربة أشياء جديدة هی الطريقة التي نقرر بها غالبًا 
مدى آملیتنا. إن نجاحاتنا وأخطاءنا هی التى تجملنا نمرف الأمور التي 
نجيد القيام they‏ حيث إن نجاحاتنا هى التی تبقى الشمور بالذات Gm‏ 
فينا. وتساعدنا الأخطاء على أن نظل نتعلم. فالأخطاء يمكن أن تكون 
بداية عملية اكتشاف. وتكرار الأخطاء دون التملم أو تفيير الهام ربما 
يؤدى إلى الفشل. والفشل يمكن أن يكون تجربة إنسانية موهنة: حيث إنه 
يمكن أن يسلبك طاقتك ويضعف اهتماماتك( 
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القصل الرايع 


من لا یتعلمون من أخطائهم محبطون, وبقيتنا 
فى رحلة إلى مواقع تلالم اهتعاماتنا وقيمنا 
ومستويات اهلیتنا 


۱. كانت لخر نقطة وصلت عندها إلى مواقع تنسجم مع 
اهتماماتی وقيمى ولهليتى هی ... 


7. کانت للهارات قتی استخدمتها للوصول إلى هذا الهدف. 


.٣‏ ما الذى يحدث فى العمل هذا الأسبو ع ويتطلب استخدام 
مهاراتى؟ كيف يمكن أن أساهر؟ 


۵ ذا كنت تحصل على النتيجة 
ا مطلوبة من ا مرة الأولى كل dpe‏ 
فانت لا تخاطر يما يكضى 


الجودة الشاملة هى التحدی الخاص بعقد التسمينات من القرن الماضى. 
هناك سمى دائم لتحسين الجودة مع تقليل الأخطاء طوال مراحل 
العملية. كان التحدى فى عقد الستیتیات هو "عدم وجود عيوب". وفى 
السبمينيات "الکضاء2". وفى الثمانينيات "الكفاءة والفاعلية". إذن. 
فقد ركزت المؤسسات على القيام بالأمور "بالطريقة الصحيحة". لكن 
كيف يؤثر هذا التوجه على النمو الشخصى والتعلم وجمل المالم أفضل؟ 

الجودة الشاملة صيحة ممركة مناسبة للمؤسسات التى تحدد 
أهدافها الرئيسية فى حصة السوق والأرياح. لكنها تيدو آقل ملاءمة 


۳۳ 


rt‏ القصل الجخامس 


كصيحة ممركة بالنسبة لممليات التنمية البشرية والاكتشاف. يشمر 
بعض الناس بالانزعاج عتدما يسممون عبارة "الجودة الشاملة"؛ فهى 
تصور لهم آنها تنطوی على البحت عن أفضل طريقة ثلقيام بشىء ما 
ثم القيام به بهنه الطريقة. ریما إلى الأبد. 

إذا لم يكن السمى وراء تحقيق الجودة الشاملة هو الأمر المثير 
بخصوص النمو الشخصی والتملم طوال الحياة. فما هو إذن؟ إننا 
نمتقد أنه الاكتشاف والاستكشاف وتجربة أمور جديدة. والتوصل إلى 
فهم المزيد عن الحياة - عقليًا وعاطميًا. وتتطلب هذه النتائج درجة ما 
من التجربة والخطاً. والحقيقة الواضحة هی أنه ئيس كل شىء سيتم 
على نحو ممتاز فى كل مرة؛ حيث لا يمكن تجنب مخاطرة ارتكاب 
أخطاء إذا كنا سنجرب شتا جديدًا. 

فى ممظم الأنشطة التى يتم فيها تقييم الأداء بالنسبة للمقاييس 
الوضوعية للأداء السابق - مثل الجرى والسباحة والوثب المالی: أو 
الوحدات المنتجة من نشاط إنتاجى - تكون القضزات الحقيقية للأمام 
ناشئة عن تغييرات فى الطرق التى نتم بها الأمور بشكل تقليدى. ومثل 
هذه التغييرات لم تظهر اعتباطًاء بل بدأ شخص ما - أو غالبا عدة 
أشخاص - بالخاطرة بفمل أمر ما والتملم من أخطاتهم؛ وهذا يؤدى 
إلى المزيد من الاكتشاف والقيام بالمخاطر واکتشاف المزيد عما لم 
یحقق النتيجة المطلوية. 

بالنسبة للقليلين. يؤدى البحث إلى اكتشاف طريقة بديلة للأداء 
تحقق لهم نتائج أفضل من الطريقة التقليدية. لم يفكر أحد حتى مجرد 
تفكير فى إمكانية أداء الوثب العالى بحيث يمر ظهرك أعلى الحاجز 
المرضی أولاً. إذا كنت تجرى للأمام. فان الجهة الأمامية من جسمك 
يجب من باب المنطق. أن تمر من فوق الحاجز المرضى أولاً. وقد كان 
من السخف أن تفكر أن باستطاعة لاعب القفز المالى أن يدور حول 
محور وهمى يمر من خلاله من الرأس إلى أصابع القدم. بحيث يواجه 
ظهره الحاجز المرضى لدى وصوله إلى أعلى نقطة فى القفزة - إلى 


134 كنت تحسل على النتهجة ا مطدوية من ا مرة الأولى كل مرة... ve‏ 


أن أصيحت هذه هي الطريقة التقليدية لأداء القفز المالى علاوة على 
تمكن من يتبعونها من تحطيم أرقام قياسية جديدة فى الوثب المالی. 
OSI‏ إلى أى مدى يجب أن تضاطرة تتضمن الضاطرة التفلب على 
المضاوف - وهو أمر يكون الكلام فيه أسهل من الفعل. كيف نعرف مدى 
الخاطر التى يكون القيام بها مناسبًا للمكافأة الحتملة والتعليم الذى 
بمكن تحقیقه؟ يستخدم الماملون فى مؤسسة جور (شركة متطورة 
Has‏ لانتاج الألياف الاصعلناعية المستخدمة فى الملابس الرياضية 
ضمن أشياء أخرى) طريقة مثيرة لتقييم الخاطر. إنهم يستخدمون 
استمارة خاصة بالقوارب. ويجرون حساباتهم على النحو التالى: بعد 
تقییم الخاطرة. إذا كانت فوق مستوی سطح الماء. فامض فيها وقم 
بالمفامرة. إذا صنمت المخاطرة Lad‏ فى القارب فیمکننا اصلاحه دون 
أن يغرق القارب. مع ذلك. إذا قيمت المخاطرة ووجدتها تحت سطح 
الماء؛ فتوقف. انشد نصيحة الآخرين. وشارك الفكرة على نطاق أوسع. 
علور الفكرة إلى أن يصل تقييم الخطورة إلى "فوق سطح الماء". 
كيف نقيم مستوى سطح الماء؟ على المستوى الفعلى. ريما تننج 
لدينا أسطح ole‏ مختلفة بناء على طبيعة السائل التى نواجهها وميولنا 
الشخصية للقيام بالمخاطرة. ولكى تقيم مستوى سطح الماء الخاص 
بحالتك. ریما تسأل الأسثلة التالية. والتی إذا أمكن الإجابة ب"لا"'عن 
كل منها. فربما تكون فوق مستوی سطع الماء: 
© هل الفمل الزمع قيامك به لا يمكن التراجع عنه - أى بمجرد 
القيام به لا يمكن الرجوع عنه؟ 
© هل الخطأ قاتل - سوف يصاب أحد ما بأذى بال؟ 
© هل يمكن أن يؤدى الغمل إلى خساثر مالية كبيرة لا يمكن تقليلها 
من خلال التدخل فى الوقت المناسب5 
© هل يرجح أن يؤدى الفمل إلى استجابة سلبية من قبل أحد 
المستفيدين الهمین؟ 
© اذ! لم يكن الفمل ضمالاً. فهل ستفقد الكثير وتتعلم القلیل؟ 


httos://t.me/kotokhatab 


۳۹ 


#لقصل !رخا عم 


إذا كانت ا مخاطرة فوق مستوی 
سطح colt‏ فقم بها 


١‏ قم بتلخيص الوضوع فى جملتين أو ثلاث تتطم فيها 
كيفية التابعة. ما هی سحاولتك القصودة ؟ 


۳ هل محاولتك تنطوی على قدر كاف من الخاطرة؟ هل 
ستنطم ای شیء إذا فشلت؟ هل ستتطم ای شیء اذا 


fume 


۳ من لذی تطم أنه يمكته حساب مستوی سطح الاه 
hy‏ 


.٤‏ ماذا سیقول عن لفکارك حول كيفية التابعة؟ اعرض 
عليه لفکارك ولطلب منه التعقيب. 


©. هل تستخدم كل الوارد التاحة لحساب مستوى سطح 
لاء“ هاذا سيقول مطمك؟ لسأله. 


| اتتبه لعملید 
الاكتشاف 


ricci ی‎ 


نتمرض يوميًا ثلایین الثیرات. ومن أجل استیماب هجوم البیانات 
والعلومات نلجأ إلى تطویر طرق لارشادنا - دون وعی - بفية ألا 
يصيبنا الارتباك. وقد أطلق الملماء على عمنیات التملم الطبيمية 
مصطلح Heuristics‏ (وهو مصطلع مشتة من اللفة اللاتينية. ويعنى 
الاکتشاف). فکر فى سلوكياتك فى الواقف التالية التی يشيع فيها 
اللجوء لمملية الاکتشاف. ما الاکتشاف الذی تجده فى کل منها؟ 


rv 


TA‏ القصل السادس 


عیور الطریق: بعض الناس يتبمون قواعد الرور التی وضعتها شرطة 
الرور (فهم یتبمون علامة السیر وعلامة عدم السیر). والبمض الآخر 
یقومون باتنظر والتقییم والاستجاية بتأءٌ على الفهم الفوری لوضع الرور. 
إن عملية النظر وتقييم احتمالية الاصطدام بسيارة أو إعاقة الرور انما 
هی عملية اكتشاف. فأنت لا تعلم سرعة قيادة السائقين المسافرين على 
الطریق. ولا تملم تحركاتهم المقصودة ولا محل تركيزهم فى اللحظة 
الثى تفكر فيها فى عبور الطريق؛ نكن اعتمادًا على خبراتك الكثيرة 
السابقة تقوم بالحكم على الوقف. ومن ثم التصرف. ومع مرور كل 
لحظة بتم تحديث هذا التقدیر. وهذا ریما يقودك إلى حكم آخر على 
الوقف. أو يؤكد لك حكمك السابق؛ حيث إن العملية التي تستخدمها 
عملية شخصية بعتة. فلم بملمك أحد إياها. وليس من السهل تمليمها 
لشخص آخر. كما أنك لا تثق فى أغلب الأحيان فى عملية اكتشاف 
"عبور الطريق" لدی غيرك من الأشخاص. ولذلك فإنك تشجمهم على 
اتباعك أو اتباع القواعد. 

اصداد كوب من القهوة : 
!15 كنت لا تقوم بقياسس 
مقدار الماء والين فى كل مرة 
تقوم فيها بإعداد القهوة. 
فقد كونت عملية اكتشاف 
طبيعية للمقادير تمكنك 
من القيام بهسذه المهمة. 


Pa 0‏ 
کک 
واذا كنت تقوم باعداد قهوة Le‏ 
رائمة. فقد كونت وصفة حر تڪ 
اكتشافيية مفيدة. وان كانت py‏ 


قهوتك ليست جيدة. فریما 
تفيدك التجربة والاستمانة 
ببعض قواعد إعداد القهوة. 


تعلم رياضة جديدةء سواء كانت هذه الرياضة هی ركوب الدراجة 
أو التنس أو البيسبول أو الهرولة أو تنس الطاوئة. فائتعليمات التی تلقیتها 


انتبه لمملهة لا کتشاف الطبيص ra‏ 


(إن كنت قد حصلت على أى منها ) تمد مجرد إشارة صفيرة على فهمك 
لهذه الرياضة؛ فمن خلال عملية الاكتشاف القائمة على التجربة. بدأت 
فى تملم الرياضة من خلال الممارسة. لقد كونت عملية اكتشافية لأمور 
مثل متى تقوم بنقل التروس أثناء قيادة الدراجة. ومتى تجرى مندفمًا 
الاستقبال الكرة لتسديدها مرة أخرى فى لمبة التنس (فى مقابل ترك 
الكرة لتخرج خارج حدود الملمب). ومتى تقزلق على الأرض لكى تلمس 
القاعدة. أو تقفز لالتقاط كرة طائرة فى لمية البيسبول. وكيف تتحكم 
فى سرعتك لتكمل السافة أو لتتجنب إرهاق المضلات. ومتى تجعل كرة 
تنس الطاولة تدور بسرعة ومتى تضربها بقوة. 

ا مهام ا متزليية ۰ لقد كونت عملية اكتشاف لكل من ا مهام التکررة التى 
تقوم بها فى المنزل والتى تشمل غسل الأطباق وغسل اللابس والطهى 
والتنظيض. وربما تكون قد تلقيت تمليمات تسیر ES‏ لها (وهذا احتمال 
ضمیف). ما الاكتشافات التى تستمين بها؟ هل تقوم برص الأطیاق 
فوق بمضها أم تحمل كل طبق على حدة بمد تناول المقمام5 هل تبجا 
للتجفيف بالتمریض للهواء أم بالتجفيف يدويًا. ما الوتيرة التى وضمتها 
لإنجاز الهام؟ وهل هناك سیب لهذه الوتيرة؟ هل يمكنك التعلم منها 
على مستوی أكثر وعيًا؟ (لقد تعلمت منها واستفدت منها بالفعل على 
مستوی العقل اللاواعي ) . 

قيادة السيارة إلى محل العمل: يتم استخدام المديد من عمليات 
الاكتشاف أثناء القيادة. إن بعضًا منها يشبه عمليات الاكتشاف 
المستخدمة فى عبور الطريق. حيث تمصد إلى الملاحظة والتقدير والحكم 
والتصرف. ويحتمل أن تستدعى المديد من عمليات الاكتشاف أثناء 
القيادة على طریق مألوف. مثال ذلك اختيار الحارة الرورية التى تقود 
فيها عند عبور التقاطمات التعددة. وبينما يبدو هذا الأمر عشوائيًا . لكنه 
مقصود بدرجة أكبر من اعتقادك فى Sealy‏ الأمر. فربما تلتزم بحارة 
مرورية لأسباب تتعلق بالأمان. أو ربما تنتقل من حارة مرورية إلى أخرى 
لتسافظ على السيولة المرورية (إنك تفعل ذلك على الأرجح ). ربما يكون 
هناك وتيرة للأمور التي تفعلها . هل أنت مدرك لها5 هل يمكنك التعلم 
منها وتطبیقها على مواقف أخرى؟ 


وقت ۷۱ ستیقافف : إن ساعة الجسم تمد مثالاً آخر على الاکتشاف. 
انلد قادر على الشمور بوقت النهار دون الاستمانة بالساعة - ریما یکون 
ذلك من خلال تغير الاضاءة أو ضوضاء الشارع أو الحرارة أو أى شىء 
آخر. فجهاز التشخيص لديك یممل بغمالية؛ فقد أخيرته بالوقت الذى 
ترغب فى الاستيقاظ فيه ؛ ونجح الأمر. 

وكما تبين هذه الأمظةء فقد كونا عمليات اكتشافية تكثير من الأنشطة 
التى تحدث بشكل متکرر فى حياتنا Ley)‏ فيها الملاقة الحميمة). تمد عملية 
الاكتشاف الدفيقة طريقة مدروسة للقيام بالأشياء. وتساعدك إلى حد 
كبير. إنها ليست بالقول الأثور؛ فأقوال مأثورة مثل "التردد بدابة الهزيمة" 
و "المجلة تورث الندامة" لا تمثل توجبها ناجحًا للسلوك لأنها متناقضة. 

ويمثل الاكتشاف ونيرة سلوكية مكتسبة فمالة مع البشر. فمن المؤكد 
آنتا لا نفكر فى كل التفاصيل المحيطة بنشاط ما فى كل مرة نقوم به. 
فنهذا الأمر يتطلب قدرًا كبيرًا من الطاقة يجملنا غير قادرين على القيام 
بالمهام الجديدة التى تتطلب التملم النشط. ولهذا السيب توصلنا إلى 
وتيرة من الاستجابات المكتشفة لكل من هذه الأنشطة. ونستخدم هذه 
الاكتشافات لتبسيط حياتنا. وربما ننزعج من معرفة أن جزء! من 
تكويننا يقودنا فى كثير من أمور حياتنا دون أن ندرك ذلك بشكل كامل. 
وربما يكون من المفيد إجراء بعض النقاشات الجادة (والساخرة) مع 
هذا الجزء الكامن بداخلك. 


التبه لعملهة الاكتشاف الطبیعی ty‏ 


وقد أفصح لنا بمض الدراء عن اكتشافاتهم التعلقة ب "إدارة 
الاجتماعات". وناقش غيرهم الاكتشافات الخاصة بإجراء المقابلات 
الشخصية مع المتقدمين للوظائف. والتمامل مع الزوار والتعامل مع 
التاملمات التليفونية. كما أطلعنا البعض على اكتشافاتهم المتملقة 
بالتعامل مع المرءوسين والرؤساء فى العمل. وربما تكون كثير من الأنماط 
التى تستخدمها مناسبة للد. فهى سوف تناسب أسلوب حياتك ومهاراتك 
ووضمك. وبمضها ریما يكون آهل مناسبة. ومن ثم يجب فهم هذا الأمر 
كى يمكنك تمديلها أو استبدالها والاستمانة باكتشافات مفيدة آکثر. أو 
بطرق موضوعة بشكل منهجى واع خلاهًا لطبيمة الاكتشافات غير الواعية. 

وهناك فوائد كثيرة للانتباه إلى عمليات الاكتشاف الطبیمی. أولاً. 
اكتساب القدرة على الاستمانة ببعض الرؤى المكتسبة بشكل غير واع 
والتملقة بمختلف الأمور التى نقوم بها. وبمجرد إدراك هذه الرؤى بشكلٌ 
واع يمكن الاستمانة بها مرات كثيرة. 

تانيًا. يمكننا استخدام الممرفة بوتيرة السلوكيات لتحديد مواهبنا 
على نحو أكثر دقة. فإذا حدثت يمض الأمور بشكل طبیمی. فانظر إلى 
جوانب أخرى يمكن استخدام هذه الأمور فيها. 

ثالنًا. قد نصبح قادرين على وضع خطة لتطوير الاكتشافات غير 
الفمالة کی نصبح أكثر كفاءةٌ. وإذا كنا لا نحسن إعداد القهوة. فربما 
حان الوقت لتجربة طريقة جديدة لإعدادها. أو إذا وقمنا فريسة 
للمبالفة التي تضمف موففنا أمام الشخص الذی نصاول التأثير عليه 
فریما نمقد العزم على الکف عن المبالغة. وقد يكون أقوى سلاج لحل 
هذه المشكلة هو التقليل من شأن الأمر. 

إن الفائدة القصوى لفهم عملية الاكتشاف الطبيمى هى أصعب 
فائدة يمكننا الحصول عليها. هل يمكننا الاستمانة بوتيرة الأنماط التى 
وضعناها بشكل غير واع فى حياتنا کی نقهم أنفسنا على نحو أفضل؟ إن 
وتيرة هذه الأنماط یمکن أن تساعدنا على فهم سؤالين حاضرين دائمًا 
فى الأذهان. ألا وهما: "من SUT‏ و"کیف أتعلم؟". 


القصل السادس 


اکتشاف كيفية تکوین الرؤى وتکوین 
الخبرات هی الخطوات الأولى فى طریق 


۱ ما الأنماط أو لاکتشافات التى تتبعها فى العمل؟ 
فک فى الوضوعات لو الهام التالية عند التفكير فى 
سلوكياتك: 
« تحديد موعد للاجتما ع وتنظيم الاجتماع 
ale «‏ لجتماع 
* إجراء مكالة سبیعات 
© الرد على شکاوی لعملاه 
© التعامل مع الزائرين غير ا متوقعين 
* التعامل مع البريد الالكترونى 
* الرد على رسائل البريد الصوتى أو الرسائل الإلكترونية 
© التعامل مع مكالة هاتفية تقاطعك أثناء العمل 
* كتابة مسودة لذكرة 
* قرامة للتقارير 

۳ فى أى جانب من جولنب الحياة طورت طريقة منظمة 
للتفكير فى شخص ما أو موقف ما "تأتى على ذهنك" 
كلما ظهر هذا الشخحص أو حدث هذا الوقف؟ 


۳ ما الذاهج والعادات وإجراءات العمل العتادة التي 
تستخدمها للقيام با مهام الأساسية فى حياتك؟ 


.٤‏ هل اكتشافاتك دقيقة* هل تساعدك أم تثبطك؟ 


httos://t.me/kotokhatab 


۷ البعد للحظة عن التوقعات 
يمكن أن یودی لأحداث تعليمية 


من الراثع دائمًا رؤية مدی تملم المجتمعات من الأزمات التى تمر بها. 
Se‏ فى تأثیر كارثة بويال على الصناعات الكيماثية وإجراءات السلامة. 
وأيضًا تأثير کارثة مكوك الفضاء تشالينجير على صناعة الطيران 
والفضاء. وتأثير مرض الإيدز على مجال التأمینات والأبحاث الطبية. 
وتأثير حرب الخليج على الوضع المسكرى المالمى. كل هذه الأحداث لم 
تكن متوقمة. لقد حدث كل منها لأن لا أحد ممن يمتلكون سلطة كافية 
لتفییر مسار الأمور قد فكر فى احتمالية حدوث هذه الكوارث. وسواء 
أكان من الممكن منع (بمعنی السيطرة على) هذه الكوارث أم لا. فان هذا 
الأمر ليس له علاقة بالدروس التى يمكن تملمها الآن بعد وقوعها بالفعل. 

بمض الأمور غير المتوقمة تكون كوارث تجمل الناس يفكرون مرة 
أخرى فى أمان غيرهم من الأشخاص وأمان البيثة أيضًا. ویمضها يكون 


فيل 
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أقل حدة. كان يكون خروجًا عن الطريقة المألوفة التی اتیمها الناس هى 
القيام بالأمور فى الماضى. أو ريما تكون أحدانًا وقعت بسیب عدم قدرة 
الأطراف المنية على توقعها Gland)‏ تتكرر الكارثة عدة مرات قبل أن 
يدرك الأشخاص السئولون الأمر. أويمكن قول إن "الحياة تكرر نفسها 
حتى تتملم") . 

وكما يتملم الجتمع من أزماته. يمكننا كأفراد التعلم من الأحداث 
البارزة غير المتوقمة التی أصبحت جزءً! من حياتنا. وکما قال "جون 
لینون": "الحياة هى ما يحدث لك أثناء. انشفالك بإعداد خظط 
أخرى". لذا حرى بنا استقطاع بمض الوقت للتملم من الأحداث غير 
المتوقمة التى تحدث فى الحياة. 

وعلى الرقم من أن هذا النوع من التملم يحدث بعد وقوع الحدث. 
فيجب ألا ينطبق هذا الأمر على حالتنا کأفراد. قنهن لسنا فى حاجة 
إلى عنصر المفاجأة كى نتعلم: بل يمكننا التأمل فى المستقبل من خلال 
سيناريوهات مفترضة يولدها أسلوب "ماذا لو" واجراء "تحلیلات 
المخاطر". حاول أن تطرح أسثلة مثل "ما الذى يمكن أن يسير على نسو 
خاطن؟" أو "ماذا سيكون الوضع إذا ظلت المملومات الحالية كما هی 
بعد ۱۵ سنة؟". ويتضح من خلال عملنا مع رجال الأعمال أن قلة منهم 
هم من يتبمون هذا النهج. وأن ممظم الأشخاص يبدأون التفكير في 
الموقف بمد أن يحدث بالفمل. 

هناك تجربة شخصية تبرز هذه الفكرة بشكل واضح. منذ عدة 
سنوات. كان "ستیف" يقود طائرة فى رحلة من دايتون فى أوهايو إلى 
شرقی لونج أيلاند. وبطبيعة الحال. فمندما تقود سيارة أو طائرة يكون 
هناك احتمال حدوث حادثة. ومن أجل التغلب على هذه الخاوف. نلجأ 
إلى نفى هذه الأزمة الحتملة بقول إن "هذا الأمر لن يحدث لى". 


ویوصقه طیاژ! لطائرة من طراز سيسنا ۰۱۷۲ كان "ستيف" مسئولاً 
عن تسليم خطة طيران وتفقد الطاثرة والطيران بها (والهیوط بها 
بآمان) . وفیما يلى وصفه للموقف: 
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"بدأت الرحلة بشكل جيد. ثم بدأت الأحوال الجوية تسوه. وقد 
اعتقدت أنه هذا الأمر ممكن لأنتى كان بحوزتى تقارير عن الأحوال 
الجوية طوال طريقى إلى الوجهة المقصودة. 


4 ا 
ANY \‏ ۱ ۱ 


"وبدلاً من الهبوط. أو العودة إلى مکان تکون فيه الأحوال الجوية 
جيدة. استمررت في طريقي من خلال الطیران بين طبقات السحاب. 
ونظرًا لتصنيفى کطیار يعتمد على قواعد الطیران البصرية. فقد كان 
الطیران بين طبقات السحاب انتهاكًا لقواعد وكالة الطیران الفيد رالية. 
لکنی كنت طيارًا شابًا واجتزت اختبار العلیران بسهولة. وکنت قد سجلت 
۰ ساعة من الطیران (هذا الأمر ليس مثيرًا DU‏ عجاب. نکنه بدا كذلك 
فى ذلك الوقت) . 


a‏ الفصل #لسایع 


"وعندما اقتربت من موقع إعادة تزويد الطاثرة بالوقود. كان الجو 
قد ازداد lagen‏ فقمت بالاتصال بهم لأعلمهم أننى على وشك الهبوط 
خلال ۲۰ دقيشة. فقالوا: "لدیتا حالة طيران طارثة. من فضلك استمر 
فى الدوران حتى تنتهى". بدا هذا الأمر منطقیا بالتسبة لى؛ حيث إنتى 
لم أكن أرغب فى أن أصطدم بالطائرة الأخرى فى الجو أثناء الهبوط 
خلال طبقة السهاب الأدنى من أجل الوصول للمطار. 

"وقمت بإبلاغ البرج كل ۱۵ دقيقة تضريبًا عن وضع الوقود قائلاً: لدی 
10 دقيقة من الوقود. ۳۰ دقيقة من الوقود. ۱۵ دقيقة من الوقود. يجب 
أن أهيط". وكان الرد: "عليك بالانتظار فى موقمك. لا تزال لدينا حالة 
طيران طارئة". ويمد ٠١‏ دقيقة. مع مزيد من الاتصالات اللاسلكية. 
نفد الوقود. كانت مروحة الطائرة فى وضع مستقیم أمامى. وملبمًا كنت 
أهبط ولم يكن بوسمهم إبقائى فى الهواء أكثر من ذلك. 

"وقمت بهبوط اضطرارى على بعد أربمة أميال من المطار فى شارع 
فى ضواحى جونزتاون فى بنسلفانیا. وتمثلت أزمتى - التی تجاوزتها 
مع زوجتى التى كانت فى مقعد مساعد الطيار. والتی ما زالت زوجتى 
بعد مرور ما يزيد على ۲۰ سنة - فى الهبوط بطائرة خالية من الوقود 
فى منحلقة جبلية. وقد كان هناك الكثير من الدروس المستفادة من هذه 
التجربة. ممظمها لم أدركه بالكامل الا بمد ذلك بسنوات. وکانت أبرز 
الدروس المستفادة أنه كان يجب آلا أطير بين طبقات السساب (وهذا 
هو الخطأ الذى حاسبتنى عليه وكالة الطيران الفيدرالية ). وأننى كنت 
طيارًا ماهرًا. وأن حكمى على الأمور كان سيثًا للفاية. 

"وتصدرت الصفحل الأولى من الصحف المحلية بصفتى اليطل. 
وليس الأحمق نظرًا نهارتی فى الهبوط بالطائرة دون إيذاء أى شخص. 
وقد خشى اثنان من شهود العيان على حياتهما حيث أوشكت على دخول 
بيت أحدهما والهبوط تقريبًا على سيارة الآخر؛ لكن كان نتدريب الطیران 
الذى تلقيته عدة فوائد. لقد قمت بمحاولة تسمى "انزلاق الطائر" فى 
اللحظة الحاسمة لأتفادى المنزل والسيارة الموجودين على الطريق. كما 
كان مكان الهبوط ضیقَا للفاية لدرجة أن شركة التأمين على الطائرة 
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اعتقدت أننى کت أحاول الانتصار (ومن ثم لا تكون الشركة مضطرة 
لدفع مقابل تمرض الطائرة للضرر). إلى أن أدرك الماملون بها أننى لم 
أمت نظرًا لهارتی فى الطيران. وليس بسيب عدم الكقاءة. 

"وقد تعلمت الكثير نتيجة لهذه الأزمة: تملمت أنتى يمكن أن أظل 
Habe‏ بشكل كاف أثناء الأزمة کی أتمكن من الأداء بكفاءة. كما عرفت 
أنني لم أكن طلیاز! حکیما. وأنه كان أمامى اكتساب المزيد من الخبرات 
قبل أن أقوم بكسر القواعد. وعلمت أنه فى وقت الأزمات سوف پساعد لد 
كثير من الناس لم تتوقع بدا أنهم سوف يهتمون لأمرك. وأيقنت آننی 
عندما "آغتر بنفسی" وأشعر بالقوة المطلقة يمكن أن يضلنى هذا 
الإحساس ضلالاً بعهدًا . علاوة على ذلكك. علمت أن الطيارين المتمرسين 
يطلمون اليرج على كمية الوقود المنبقية الكافية للطيران لفترة من الوقت 
مطروخْا dis‏ ساعة. لذلك عندما كنت أقول تلبرج إن أمامى ۱5 دقيقة 
كانوا يمتقدون أن أمامى ساعة واحدة و۱۵ دقيقة. فمثل هذه الأمور لا 
يتم تمليمها فى كلية الطیران"" 

لماذ! تحدث الأزمات؟ (لماذا حدثت أزمة "ستيف"5) إلى حد کبیر. 
يشمر الناس بالارتياح تلوضع الحالی. ويمتقدون أن المأساة لن تحدث 
لهم قائلین: "131 لم تكن الآلة ممطلة. فلا تصلحها". أو "سوف نتمطل 
الآلة على أية حالة. لذا لن آقوم بالصيانة الدوریة". إن شمورنا بالراحة 
ومعتقد اتنا تجاه الستقبل يحد ان من تفکیرناء وبالتالی يصنمان كل آنواع 
الموائق الذهنية ائتی يجب التغلب عليها کی نرى المواقف أو الأشخاص 
بطريقة مختلفة. علاوة على أن أساس خبرتنا ليس کییزا بشكل يسمح 
باستخدام المعلومات الحالية فى استقراء وتضمين موقف غير مستمل. 
فى حين أن بعض المعنومات القليلة التواضرة لدينا. والتى يمكن أن توحی 
بمشكلة قادمة. فإنه يتم رفضها باعتبارها احتمالات "مستيعدة". فهى 
معلومات خاطثة لا تنتمى لبقية البيانات لأنها غير مغهومة من وجهة 
نظر تفکیرنا الحالى؛ وهذ! یسفر عن تفكير ضیق النظرة تهزه الفاجأت 
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فى كل مرة يحدث آمر مهم يكون بمثابة خرق جذری نا هو متوقع. 
يعمل هذا الحدث ممه الکثیر من الدروسن الستضادة بالإضافة إلى 
فرص آخری للتعلم. ولا يشترط أن یکون هذا الحدث سلييًا . فالأحداث 
الإيجابية یمکن أن توفرًا قدرًا مساويًا من الدروس الستفادة النافمة. 
ويكون للطفرات فى أحد الجوانب الملمية صدى على الجوائب الأخرى 
نظرًا لاستضادة العلماء والمهندسين الآخرين من هذه الاكتشافات 
الجديدة. والأمر نفسه تنطبق صحته على المنتجات الجديدة! فالتطورات 
فى معظم المجالات الحياتية تمثل نتاج كثير من الطفرات التى تغذى كل 
منها الأخرى. 

وعلى المستوى الشضصی, يمكن أن تبدأ فى رؤية مواقف الفوضی 
والخلاف والارتباك على أنها إجازة مؤقتة من الأمور التوقمة. ومن 
المحتمل أن ينطوى هذا الموقف على دروس تأخذ متها العبرة إذا انتظرت 
حتى ينجلى الموقف وتتضح معالمه. فيمكنك أن تمرض عن توقعاتك ( التى 
لا Gans‏ على أية حال) لترى ما الذى سوف يتبع الخلاف. ويطلق أحد 
ممارفنا على هذا الأمر اسم "فن التخلى". فمليك التخلى عن طريقة 
التفکیر الحالية لفترة قصيرة لترى ما إذا كان شىء آخر قد یمثل أمرًا 
مغهومًا نافمًا: فالتخلی عن الأفكار والافتراضات الحالية يسمح بتدفق 
آفکار ومفاهيم ومعارف جديدة لنظرتنا للمالم. إن هذا الأمر لا يتم 
تعلمه فی الدارس, لكنه من الضرورى أن ننبذ بعض ما تعلمناه. وأن 
نتعلم آموزا أخرى. ونميد تملم بمض الأمور الأخرى من أجل أن ننضج 
ونتطور. 


استخدم ال حداث غير ا متوقعة كمحفزات 
للتفكير فى أنماطك السلوكية بنظرة أخرى. 
وربما تكون بعض هذه الأنماط 


البعد للحخلة عن اتتوقعات يمكن أن يؤدى للأحداث تعليسية اساسیة  4٩‏ 


۱. ما الآمر "ie iB‏ سار على نحو خاط؟" بشكل غير متوقع 
خلال الأشهر الستة الاضية فى العمل؟ 


۲ إلى أى عدى ترى دورك ايوم فى العمل Ube‏ على 
ضوء حدوث أمر غير متوقع وقع مؤخرًا؟ 


.٣‏ سقط جدار برلين. انتهت الحرب قباردة. سارت دولة 
الاحتلال ومنظمة التحرير قفلسطينية نحو قسلام. إلى 
أى مدى أثرت مذه الأحداث #حالية البارزة على توقعاتك 
بخصوص بلدك؟ ما أنماط الح رب الباردة الأخرى التى 
ما oj‏ موجودة, والتى بمكن تغييرها لتفيدنا وتفيد 
الآخرين؟ 
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بعض الأمور لا تسیر على النحو الذی خططنا له. فریما تکون النوایا 
جيدة؛ ونکون قد Lind‏ بالتحلیل على نحو جید. وریما نرتکب بعض 
الأخطاء الصفيرة. لکن الأحداث غير التوقمة تآمرت علینا. ما الممل 
الآن؟ 

يختلف تأثير المحنة بين هدم أو بتاء الشخصية. فمند وضع قطع 
الفحم تحت ضفط شديد. من المکن أن تتحول إلى رصاد أو إلى 
ألماس. ومن أجل تكوين المزيد من الألماس. نحتاج إلى تحمل الأحداث 
السلبية. ویصف "مانويل لندن" هذه القدرة بالمرونة فى العمل فى كتابه 
Developing Managers‏ : فالإنسان ندیه القدرة على استمادة القوة 
وامتصامس صدمة الحدث السلبی دون الشمور بالإحباط والاکتثاب 
والتقلیسل من الذات - يبدوهذا الأمر منطقيًا. حاول أن تكون مرا Ny‏ 
تتقبل الموقف وتتجاوزه. وضی المرة القادمة التی يتم تخطيك فيها فى 
الترقية. أو لا تحصل على الهمة التى ترغب فيها. أو لا تحصل على 
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قدر العلاوة الذی تشمر أنك مستحق له. اجمل تركيزك كله منصیّا على 
المرونة لتجاوز الأزمة؛ فالحياة إما أن تمطینا ما نرغب فیه. أو تعطینا 
فرصة لتعلم شىء جدید. 

يتعرض "توم مولین" و "ستیف شتمف" فى Taking Charge NS‏ 
إلى فكرة تجاوز الهن التی تتطلب الرونة. بالاضافة لأمور آخری. 
ومن أجل تجاوز الحن (التی سوف تحدث إذا كنا نسمی إلى تحقیق 
الريادة وانجاز آمر مثير وجدید فى حیاتنا أو فى الوسسة التی نعمل 
بها) نحتاج إلى التحلی بروح المرونة والقدرة على التمامل مع الشلك. 
والثهوض مجدذا بعد الکبوات. 

نحن جميمًا نفهم معنى الرونة. فهی تمنی القيام بما يرغب فيه 
الشخص الآخر, ولكى تكون مرنا تحتاج إلى تحديد بداثل للأمر قيد 
البحث. والتظر لمرفة مدى توافق هذه البدائل مع رغبات "الشریكد "۰ 
ثم جمع كل الطافات والإمكانات اللازمة للقيام بالأمور على نحو 

التغلب على الشك يمنى الممل بكفاءة فى الظروف التی تتطوى على 
آمور كثيرة مجهولة تجملنا فى حيرة من أمرنا بحيث لا نعلم متى ستحدث 
هذه الأمور المجهولة وکیف سنتمامل ممها. إن هذا الأمر يشبه الموم فى 
بحرواسع مضطرب الأمواج. وقد يزيد وجود بعض التهارات المائية التستية 
وسوء الأحوال الجوية الأمر سوء!. وتروى صديقة مقربة تدعى "كانداس 
أورليك” تجربتها فى "المشى فى الماء" على التحو التالى: 

"كنت فى رحلة عمل فى البرازيل. وكانت لدی! جازةفی عصر 

أحد الأيام. لذلك ذهبت للسیا حة فى المحيط الموجود بالقرب من 

فندق انترکوتنیننتال فى ريو دی جانيرو. ودون إنذار صدمتنی 

موجة وسحبتنی لأسقل وبدأت تسحبنى بعيدًا عن الشاطئ. 

وخلال دقيقة كنت على بعد ۱۳۰ ياردة من الشاطن. وكانت 

الأمواج لا تزال تسحبنى نسو البحر. وهنا قورت أن أمشى فى AW‏ 

بدلاً من محاولة السباحة. وشعرت أن التيار التحتى واضطراب 
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البحر أقوى من قدرتى على السياحة للأمام. كما علمت آننی 
يمكننى المشى فى الاء لبعض الوقت. ریما يقدر بساعة أو آکثر. 
"ومرت الدقائق الثلاثون التى كنت فيها فى البحر كساعات 
طويلة. لم يكن هناك أشخاص أستصرخهم لتجدتى. لأننی إن 
صرخت فلم يكونوا لیسمموا صوتی نظرًا للضوضاء الشديدة 
التى كان يصدرها المحيط. حتى بمض الأشخاص القليلين 
الذين كانوا موجودين على الشاطن لم يكونوا ليرونى لأنه لم 
يكن باستطاعتى رؤيتهم. 
"ويمد ذلك آتت مروحية فوق المكان الذى كفت فيه بالضبط. 
وأنزلت حبلاً التنتشلني من المحيط. وانتهى الأمر. وسألتهم فيما 
بعد كيف عثروا علی. وعلمت أن طيار المروحية لم يكن وجوده فى 
هذا الموقع من قبيل الصدفة. فقد رآنی أحد الأشخاص فى فندق 
إنتركونتننتال وأنا فى المياء المميقة واتصل بهم لنجدتى. وبعد 
أن أصابتنى الرعشة وقاومت خوفى. عدت إلى مزاولة الممل". 
ويتطلب تجاوز المحن التحلى بالقوة من أجل التفلب على الحدث 
السلیی. ومن خلال العمل مع "كاند اس" نملم أنها طالما استخدمت القوة 
فى تجاوز الحن. ربما كان من الممكن منع حادثة الماء؛ لكن بمجرد وقوع 
هذه الحادثة. شكلت القدرة على التغلب على الشك. وعدم الاستسلام 
للقلق والتحلى بالرونة الخط الفاصل بين النجاح والفشل. وعلى الرغم 
من أن كثيرًا من الناس يمكن أن يروا هذا الموقف بمثابة الأزمة. لكن 
"كاند اس" لم تره هكذا. إنها سباحة ماهرة, كما أنها أبحرت فى مرات 
كثيرة. وتتوخى الحذر عند الوجود فى الحیط. وعند مرورها بالمحنة 
كانت فى حاجة ماسة إلى المرونة والقدرة على التمامل مع غموض 
الموقف ( على النقيض من تجربة "ستيض" فى الطيران المذكورة فى 
الفصل السابع. فهذا الموقف تطلب قدرات مختلفة. كما أن مقزی الآزمة 
لم يتضح إلا بمد تفكير كبير) . 


el‏ الفصل التامن 


تتحدانا الأحداث السلبية فى وقت أو آخر. ويعضنا لا يجيد التعامل 


مع المحن التى تحدث هذه الآمور. وئذلك نلمن هذه الظروف قائلين إته 
لیس هناك عدل فى المالم. أو أن مديرى فظ. أو غيرها من الأشياء. 


وعلى الرغم من أن هذه الطريقة لا تجدينا نفمًا. لكننا نقنع أنفسنا آنتا 
نتحسن بمجرد التفوه بمثل هذه الأمور والشمور بالأحاسيس الرتبطة 
بها. 

الحياة ليست Bae‏ واحذا أو ساسلة من الأحداث. ومن الفید Gan‏ 
محاولة تجاوز الغموض والتحلى با لرونة والنهوض مجددًا بعد الکبوات, 
OS)‏ عندما لا تفلح معنا هذه الأمور أو نمجز عن استدعائها. نسقط فى 
شرك الأزمة. فمندما تربكك الحياة. لم لا تمامل الأمر باستضفاف قدر 
الإمكان؟ فما بيدك حيلة لتفعلها تجاه الأزمة. كما أن الضحك أكثر 
إمتاعًا من الفضب. تقبل حقيقة أن الحياة ظالمة. وأنه لا أحد بحرز 
الأهداف دومًا. وليس هناك حكام للاحتكام إليهم لتسير الأمور على 
نحو صحيح. وليس من الضرورى أن يجيب الحكام على التماسك فى 
حال وجودهم. فمليك أن تتقبل المحنة. وأن تراها بمثابة تحد شخضصی 
يمنحك فرصة للنضج لا تتاح لمظم الناس. امدح نفسك على ذللد. 
واستمتع بالعملية. 
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اكتسب المرونة من خلال تعلم التكيف مع ا لحن ee‏ 
یعکن أن تکون افضل لحظات الحياة 
مرتبطة بالرضا الذی نشعر به بعد 


تجاوز ا محنة بنجاح. 


١‏ عندسا صررت مؤخيرًا بصحنة. شعرت بتصن‌کبیر 


لام يشير رد فلك فیدا يتطق بنو ع قدرتك على النهوض 
بعد الكبوات؟ . 


۳ أحد الدروس التى تعلمتها من" مدرسة الأيام العصيية” 
وأود أن لطلع لحد الأصدقاء عليه يتمثل فى ele‏ 


. فى الغالب يكون الصراع شرطا ساسا للنمو واقتطور‎ .٤ 
كيف انعامل مع الصراع مؤخرًا؟‎ 
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: أغطية البالوعات دائرية‎ ٩ 
تعلم من الأتماطظ‎ 


فى الحياة اليومية 


ليست كل الحضر داثرية. لكن معظم البالوعات هكذا. هل تساءلت يومًا 
ما السبب فى دللد؟ فمن غير الحتمل أن يكون هذا الأمر اعتباطا أو 
نتيجة لنظرية أو خبرة تكنولوجية عظيمة. 

يسهل فهم شكل غطاء البالوعة بمجرد التفكير فى الفرض من 
البالوعة وغطائثها. البالوعة هی حضرة فى شارع المدينة أو على الرصيف 
تسمح بالدخول السهل للإنسان لتركيب وصيانة المعدات أو الأسلاك أو 
الصمامات وما شابه ذلك. وفيما يتعاق بتصميم البالوعة. شمر أحد 
الأشخاص بأنه يتعلق بالأمان والسلامة فطر ح سؤالاً بسيطًا ألا وهو: ما 
الذى يمكن أن يسير على نحو خاملن فى أعلى البالوعة فى وقت وجود 
شخص ما فى الأسفل فى داخل البالوعة۹ 


ev 


on‏ الفصل التاسع 


فى الواقع يتمثل الخطر فى وقوع غطاء البالومة على الشخص 
أو على المدات. فالأغطية الداثرية مهما تقلبت لن تدخل من حفرة 
صفيرة القطر نسبهٌا لتسقط فى الداخل. وهذا المبدأ لا ينطبق على 
ممظم الأشكال الأخرى (فالفطاء الربع یمکن أن یجتاز حفرة آصفر 
مربمة الشکل إذا دخل فیها بشکل قطری ماثل). 

إن فهم طبيمة تصمیم أغطية البالوعات يمد نقطة اليداية لإدراك 
آکبر یتملق بطبیمة الأشخاص. یقضی ممظم الأشخاص ساعات كثيرة 
فى السلبية. فهم یقبلون ما يرون وما یسممون وما يشمون وما يلمسون 
دون اعتراض. وفى أوقات آخری, نميل إلى الانتقاد ورفض كثير من 
الأمور التى نميشها. لكن دون قبول البدائل. وربما يمكن استخدام غطاء 
البالوعة كاستمارة واسقاط على الواقف "الممطاة" فى الحياة من أجل 
طرح بعض الآسثلة عن الآخرين أحيانًا ومن أنفسنا فى أحيان آخری. 

هناك قصة مثيرة عن الرئيس الأمريكى "أيزنهاور" جديرة بالذكر. 
كان أيزنهاور رئيسًا لجاممة كولومبيا بعد الحرب وقیل أن يصبح رئيسًا 
للولایات المتمدة. وکان مناك فناء فى الحرم الجاممی یجتازه الطلاب 
داثمًاء لدرجة أن الحشائش أصبحت ذابلة واشتكى أعضاء هيئة التدريس 
إلى أيزنهاور وطلبوا منه أن يفمل Leeds‏ حيال هذا الأمر (هل هذا يمطيك 
شفكرة عن الذى تحدث dic‏ أعضاء هيثة التدريس مع قادتهم5). 

بحث أيزنهاور الموقض وحدد النمط. فوجد أن الطلاب كانوا يجتازون 
أقصر الطرق بين مبثيين مخصصين للمحاضرات. وكانت هناك عدة 
بدائل متاحة أمام أيزنهاور تمثلت فى: بناء أسوار لترشدهم إلى ممر 
المشاة. أو زرع سياج من النباتات الشوكية. أو تفيير البانی الخصصة 
للمحاضرات. أو وضع القواعد والمقوبات للسير على الحشائش. أو 
تجاهل الموضوع برمته, أورصف الطريق. فقام برصف الطريق. وانتظر 
بعض المخططين الممرانيين والمهندسين الممماريين الانتهاء من طرق 
السفر ( الأنماط). ثم قاموا olin‏ أرصفة المشاة. 

عندما تلا حظ أحد الأنماط اسأل عن سبب وجود هذا التمط. اجمل 
هذا النمط يثر فضوئك. وأحيانا ستكون قادرًا على فهم التمط من خلال 


أخطية البالوهات دائرية ؛ تعلم من الأنماف فى الحياة اليومية ۹ 


إجابة تحليلية أو علمية. وفی أحيان أخرى قد يقودك التساؤل إلى آجوية 
راسخة فى الأسلوب الشخصى أو الأذواق الفنية أو التقاليد أو الثقافة أو 
القيم. ومن خلال طرح سؤال "ما مفزى هذا الحدث أو هذا الموقف؟" 
عدة مرات والتفکیر فى الإجابات الختلفة ریما تصبح قادزا على فهم 
الأشياء التی تجاهلتها فى السابق أو قبلتها كما هی دون اعتراض. 


إن الانصاط التى نراها من حولنا 
يمكن الا تکون اعتباطية أو منطقية. 
ويمكن أن یقودنا بحث هذه النماط 
إلى اد راك مفاهيم جديدة. 


.١‏ ما الأنماط التى تراها فى العمل والتى يمكن الا يلاحظها 
الأخرون؟ ما العنی الحتمل لهذه bli‏ 


*. ماذاترلها؟ وكيف يمكنك مساعدة الأخرين على رؤيتها؟ 


۳ ما الأنماط الت ىتجدها فى هذا الكتاب ‏ فى حالة وجودها؟ 
ماذا تعنى هذه الأنماط بالنسبة لك؟ 
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fe‏ قابلية الاثيات 
هكرة أضعف 


من الحقيقة 


قال "دوجلاس روبرت هوفستاتر" - فی كتاب Gédel, Escher, Bach:‏ 
.An Eternal Golden Braid‏ واتلذى حصل من خلاله على جائزة 
ن "قابلية الاثبات فکرة أضمف من الحقيقة" ( ۱۹۷۹ صفحة 
) إننا فى الغالب لا نستطیع إثبات الأمور التی نعرف آنها صحيحة. 
كيف تثبت لشخص أنك تحبه؟ ربما تفمل أشياء من أجله. أو تخبره باتك 
تحبه. أو تتقبل أمورًا لم تكن لتهتم بها لولا هذا الحب. بالنسبة لك. إن 
إظهار حبك يمثل الحقيقة التی تشمر بها. إن إثبات هذا لشخص ما يمد 
مستحيلاً تقريبًا. يجب أن يكون الإيمان والثقة وحدهما كافيين كدليل. 

ابتلى "ستیف" فی شبابه بلفزين فى مادة الرياضيات لا يمكن 
إثباتهما رغم زعم أنهما يمثلان حقيقة. وقد أمضى "ستيف" ساعات 


11 


1 القصل لها شر 


فى محاولة حل هذين اللفزین. والذی تمثل أحدهما فى البیوت الثلاثة 
والرافق الثلاثة. وتمثل الآخر فى عدد الآتوان اللازم استخدامها لتلوين 
خريطة دون استخدام اللون نفسه على كلا جانبی آحد الحدود. 

جرب هذا الأمر: خن ورقة وارسم ثلاثة مربعات علیها وصننها 
کالتالی: غاز وکهرباء وماء. ثم ارسم ثلاثة بيوت على الورقة. وامنحها 
الأرقام واحد. اثنان. ثلاثة. وحاول أن تصل بين كل مرفق بكل بيت 
دون أن پتشابك أى خط من خطوط الرافق مع الآخر. ويجب أن تذهب 
الخطوط مباشرةٌ من المرفق تجاه كل بيت (وليس من خلال مرفق آخر 
أو بهت آخر). ولا يهم موقم المنازل أو المرافق المرسومة على الصفحة: 
فأفضل ما یمکتنی فمله هو الحصول على ثمانية خطوط غير متقاطمة. 
والحقيقة غير الثبتة هی أنه لا يمكن رسم الخطوط التسمة دون أن 
يقلع أحدها الآخر على الأقل (فی مساحة ثناثية الأبماد ) . 

والتحدى الثانى مشابه للسابق. قم برسم خريطة أو خذ خريطة 
الولايات المتحدة. وستتمكن باستخدام أريمة ألوان فقط من تلوين كل 
ولاية gl)‏ مساحة) بحيث لا يتم استخدام اللون نفسه على كلا جانبی 
الخط - ولم يتم إثبات هذه الحقيقة حتى الآن على حد علمی. 

إن مشكلة قابلية الإثبات والحقيقة لا تقتصر على الممضلات الرياضية 
فحسب. فضی خريف عام ۰۱۹۹۱ قام التثيفزيون بتفطية قضیتین 
متعلقتين بمسألة قايلية الإثبات والحقيقة لساعات طويلة. كانت إحدى 
هاتین القضيتين متملقة بقضية يفصل فيها القاضي "کلارنس توماس" 
والأخرى كانت متملقة بمساكمة "ويليسام كيندى سميث". وقد تصدرت 
هاتان القضيتان. اللتان تمشلان ممضلة قابلية الإثبات والحقيقة. 
أغلفة مجلة نيويورك وغيرها من الجلات الأخرى. وباستثناء التفطية 
الإعلامية لحرب الخليج المراقية. كان موقف "مصاكمة الرجال" فى 
هاتين القضيتين الشغل الشاغل لكثير من الأمريكيين. وقد انتهت كلتا 
القضيتين دون إثيات أى أمر بطريقة أو بأخرى. وانتهى أمر القضيتين 
یانقسام الجماهير بين وجهات نظر متمارضة. وكل متشیث بما یمتقد 


قابلية الاثبات هكرة أضعف من الحقيقة w‏ 


ويصدق. وسوف يظل معظمنا يتذكر هاتين القضيت ين ومعضلة قابلية 
الإثبات والحقيفة اللتين تمثلانها لسنوات عديدة. 

ومن الملاحظ أن الذى أثار انتباء الناس هو البحث عن الحقيقة 
(وهوما كانت تقوم به المدالة). وانشفل الناس بمن قال كذا ومن فمل 
كذا. واذا كانوا قد قالوا أو فعلوا هذا الأمر. فيجب توجيه اللوم إليهم 
عما اقترفوه من أفمال. 

لقد أسر اهتمام الجماهیر الجهود التی بذلت فى إثبات کل ما كان 
حقیقیٌا. وأصبحت المملية عرضًا مثيرًا. 

وقد أصاب الجمهور الإحباط عندما علموا أنه لا يمكن ممرفة 
الحقيقة. وأنه يمكن تصديق أى أمر من متطلق وجهات النظر 
الشخصية. هل كانت وجهة نظرنا انعكاسًا لأهوائتا أو معتقداتنا 
وسلوكياتنا الماضية؟ هل هذا مثال آخر لممضلة قابلية الإثبات والحقيقة 
لکن على مستوی شضصی؟ 

وفى النهاية. وبفض النظر عن أى نظام نصدق أن نوایاه حسنة. 
نأمل أن ترجح كفة الحقيقة وتتفلب على قابلية الاثبات. ونثق فى أن 
الأشخاص الآخرين سوف يتقبلون الحقاثق التى نعرب عنها عندما 
يكون إثباتها غير ممكن. 
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at 


الفصل العاشر 


حقائق. لکن يجب أن نتقبل أيضا 
قابلية الأمو ر ازذبات. 


۱ ما الحقائق الشخصية افتی تعتز بها كثيرًا؟ اذكر ثلا 


منها على الأقل. 


۲ كيف يمكنك الاستفادة من هذه الحقائق فس قعل 
لتكسب حياتك hing pa‏ من العنی واتشعر بعزید من 


الرضا؟ 


.٣‏ ما الحقائق التطقة بالعمل التی تطمها لكنها لا تحنلی 
بقدر کبیر من القيمة تظرًا لعدم معرفة الآخرين بها لو 


عدم لثباتها؟ 


4 ما لذی یشکل" الدليل" بالنسبة لوسستگ: 


البیانات؟ 

القصص الواقعية؟ 
تصرفات النافسين؟ 
الإلهام لحدسی؟ 


الإجماع؟ 
الخلاف؟ 
التصريح الکبوت؛ 


قابلية الاثبات هكرة اضعف من الحقيقة 
۰ هل يشكل غارفا بالنسية لك من يقم ”الدليل”؟ إذا 
كان الجواب نعم, ما الصفات الأساسية فى الأشخاص 
الذين بقدمو ن" الدليل" من وجهة نظراد؟ 


1 ما" دلیل" بعض الحقائق القيمة بالنسبة لك الذى يعكن 
البوح به؟ 
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۱ ۱ الضحك يرجىق 
اصدار ااحکام 


یقول علماء النفس إن الضحك رد فمل طبیمی للتوتر. فمن خلال 
الضحلد تتخلص من التوت. التراکم نتيجة لضفط حدث أو فكرة ما 
على أعصابنا؛ فالضحك یطلق الطاقة التی كان من المکن أن تتحول 
إلى قلق. وتخلق بعض الأحد اث ردود آفمال ممرفية وعاطفية قوية للفاية. 
ومن أجل ذلك كان الضحك الوسيلة الطييمية لاستیماب هذه الردود. 
وهذا برجن حاجتنا إلى مواجهة الموقف أو تقييم معناه بالنسبة لحياتنا. 

ولا يرجن الضحك الحكم على الأمور فحسب. بل إنه يرتبط غالبًا 
بالدهشة والسرور وتبين الأمور؛ فالأمور غير المتوقمة هی ما نجدها 
ممتمة فى أغلب الأحيان. ويمكن أن يولد السعى وراء تبين بعض الأمور 
شعورًا متفائلاً وابتسامة وضحكًا فى بعض الأحيان. 

استخدم أحد الأساتذة الجامعيين الماهرين فى فن الخطابة - والذی 
يقوم بالتحدث فى مناسبات المشاء الرسمی - المقدمة انتالية فى عديد 
من الناسبات: 


w 


14 الفصل الحادى هشر 


"شکرا على دعوتكم لى لأكون محدثكم الليئة. وكما تعلمون. 
فإنى أدرّس فى جاممة نيويورك وآقوم فى بعض الأحيان بتقديم 
استشارات لشركات مشل شرکاتکم. وريما يتردد بعضكم فى 
قبول النصائح التى سأسدبها لكم الليلة مصداقَّا للقول المأثور: 
"من لا يستطيع الفمل. يقم بالتملیم". حسنًا. ريما يكون الآمر 
أسوأ مما تمتقدون نظيرًا لأن "من لا يمكنه التدريس. يمكنه 
تديم الاستشارات". بالإضافة إلى أن “من لا يمكنهم تقديم 
الاستشارات. يقومون بإلقاء أحاديث بمد المشاء **. 


ومادة تولد هذه القولة ابتسامات من البعض. وضحكًا مهذبًا من 
كثير من الناس. وقهقهة من قلة منهم. ويبدو أن هذا الأمر يحقق 
غرضه المتمثل فى تهيثة الجمهور للكلام التالی. كما أنه يرجن تقييم 
الجماهير للمتحدث لبمض اللحظات. 

ما الذى يجمل المقدمة الافتتاحية مضصكة بالنسبة للناس؟ هل 
هو بصيص الحقيقة الوجودة فى هذه الجمل الختلفة. أم أنه تقليل 
التحدث من إمكانياته5 يمكننا هنا أن نرى Lage‏ ضمنيًا يتمتل فى قبول 
الأشخاص الختلفین لهام مختلفة واعترافهم بأنها كلها ضرورية. 

وعندما تجد نفسك تضحك من شخص ما آو من شىء ما. فمليك أن 
تتبين السبب. وتنظر رد القمل الذى أثاره بد اخلك أو الصورة التی جملها 
محط ترکیزلد؛ فثمة شىء ما داخلك یستجیب للموقف. سل نقسلد: 
هل هو آمر تجلت آهمیته لك بطريقة لم تمهدها من قيل؟ على الجانب 
الآخر. عندما تحاول أن تمازح الناس. فإنك تفكر فى بعض الأفكار التى 
خطرت على بالك لترى ما إذا كانت تتطوی على أمر مضحك. وأظن 
أن هذه هی الطريقة التى يستخدمها "جارى لارسون" فى توليد أفكار 
جديدة فى رسومه الكاريكاتورية المعروفة بسلسلة The Far Side‏ . 


الضحك ی رجن إصدار الأ حکام 59 


إذا كانت مفاهیمنا صورًا داهية الأشياء. 
غربما يكون ا مزاح إطارًا تطل 
منه صورنا بوضوح. 


١‏ كيف ومتى تستخدم للزاح فى العمل؟ وما لفرض 
الذى بخدمه؟ 


4 


. من لذی علمك درشا مؤخرًا من خلال للزاح؟ وماذا 
كان هذا گدرس؟ كيف يمكن أن تفعل الأمر نفسه؟ 


0د 


. ها قدور الذى يلعبه للزاح فى محيط عمكك؟ وفی 
منزلك؟ وهل يستخدم الأشخاص الزاح بطريقة بنابة 
ام هدلمة؟ 
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١ ۳‏ التشبيهات والاستعارات 
تفتح الابواب 221 


یتضمن التفکیر الابداعی رؤية الأمور بطريقة مختلفة عن ذى قبل. 
وقد قال أحد علماء الفیزیاء لدی تسلمه جائزة نوبل: "إننى لم آتوصل 
مطلقًا إلى اکتشاف قیم الا من خلال التشبیه". ونادرًا ما تأتی الأفکار 
الجديدة من المدم. وقد أظهر "توم بیتر" صحة هذه الفکرة بالنسية 
للمؤسسات التجارية عندما قال: "أكبر دور لنمدیر التنفیذی للشركة 
يتمثل فى ایجاد استمارة مجازية مناسبة للشركة وإطلاع العاملين بها 

التشبيه المفيد هو الذى يعكس كثيرًا من المناصر الأساسية فى 
موضوع ممقد من خلال مقارنته بشىء ما مألوف بالنسية لك وللا خرين. 
على سبيل المثال. يُنظر غالبا للمؤسسات البيروقراطية على أنها تشبه 


vy 


يف الفصل التاتى هشر 


الماكينات: فالمؤسسات البيروقراطية والماكينات كلتاهما مصممة بفرض 
القيام يأمور ما على نحو جيد دون آمور غيرهاء كما أنهما يتكونان من 
مجموعة من الأجزاء المتداخلة التی ترتبط فيما بينها بملاقات محددة. 
وفى أغلب الأحيان تفتقر كل منها إلى المرونة فى طريقة القيام بالأمور. 
فبمجرد تكوينها تسیر الأمور فيها من تلقاء نقسها دون سيطرة. 

ولن تتسم كل المؤسسات التى ينظر إليها كمؤسسات بيروقراطية بكل 
هذه السمات بالقدر نفسه. وئن تتسم كل الماكينات بهنه الخصائص 
بالقدر نفسه. لكن هناك الكثير من الأمور المشتركة بين الكيانين يجمل 
تشبيه أحدهما بالآخر مقبولاً لدرجة كبيرة. القرض من التشبيه هو 
المساعدة على وصف البيروقراطية (شكل تنظيمى مجرد) من خلال 
الاستمانة agile poly‏ وملموس "الماكيتات". 

ویقصد بالاستمارات المقارنات بين اثنين أو أكثر من الأحداث أو 
الأشياء غير المترابطة. ويمكن أن تسهّل الاستمارات فهم أمر معقد من 
خلال استخدام أفكار مألوفة أو واضحة التفاصيل بالنسبة للمستمع. 
ويستخدم مجال الخدمات المالية "الماء" كاستمارة لكثير من مصطلحاته 
اللتخصصة. مثل: تجميد الأصول. والسيولة. والتدفق النقدی. وتكاليف 
الإغراق. وتمكس فكرة المال القذر وغسيل الأموال استمارات آخری 
مرتبطة باستمارة الماء. 

وإذا عكس تشبيه أو استمارة ما جوهر الوضوع. آمكن التفكير فى 
الموضوع بطرق جديدة من خلال إمعان اشر فى التشبيه أو الاستمارة. 
إليك بعضًا من الاستعارات التى شاع استخدامها فى ثمانينيات القرن 
المشرین: 
© الدفع النطلق (شخص لا يمكن توقع تصرفاته التی تکون مدمرة 
فى آغلب الأحیان). 
الفارس الأبيض ( مستثمر ينقذ شركة من الاستحواذ ). 
© قميصس فضفاضى (شخصی يبدو جِيدًا لكنه بفتقر إلى الهارة 

الكافية ) . 
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© الظلة الذهيية (عرض مالی للموظفين التتفینیین فى حال 

الاستصواذ على الشركة). 
أو استمارات من عقود سابقة: 
© هذا الشيل من ذاك الأسد 
© الملاك الحارس 
© من المهد إلى اللحد 
© يترك لك الحبل لتشنق نفسك به 

وقد وجدنا أن الاستمارات وسيئة قوية للفاية فى تكوين الرؤى 
وتناولها فى هذا الكتاب. وإذا قرأت قائمة الإطارات المذكورة فى الكتاب 
ستجد أن نصف الرؤى المروضة تستخدم الاستمارات. وطالما ارتبطت 
الاستمارات المستخدمة بأمور مألوفة بالنسبة ld‏ زادت سهولة فهم 
وتذكر الرؤى. 

وللأسف لا تتمتع کل التشبيهات والاستمارات بالق وة؛ فبعضها 
يتميز بالقدرة على التمبیر من المتی بدقة أكثر من الکلمات. والبعض 
الآخر يفتقر لهذه الميسزة. ويشهع استخدام التشبيهات والاستمارات 
فى الحوارات اليومية لدرجة أن كثيرًا من الثامس تمتبرها لفة وصفية 
موجزة يمكن استخدامها لإيصال المتی بدلا من الاستفاضة فى شرح 
ما يقصده مستخدمها. 

إذن. إلى أى مدى من ظلال المانی يجب أن يعبر التشبيه أو 
الاستمارة كي يكون Stage‏ عندما یمبر التشبيه أو الاستعارة عن بعد 
واحد فقط من المانی. فانه يضيف فليلاً من القيمة إلى الحوار. ونجد 
أن سويرمان كان أقوى من القاطرة وأسرع من الرصاصة النطلقة, 
وبالتالی تعبر هذه اللفة التصويرية عن pal‏ ما بشكل مباشر. لكن كل 
تشبیه يتوقف عند توضيح بعد واحد فحسب. 

أما التشبيهات والاستمارات متعددة الأيماد فندیها روابط أساسية 
متمددة. بالإضافة لكونها أكثر إمتاعًا. على سبيل المثال. يمير "ميكل 


vt‏ الفصل انثانى هشر 


تنظیمی هرمی" عن التسلسل وعن المدد التقریبی للتاس الوجودین 
فى كل مستوی من هذا التسلسل. فهناك قلة من الأشخاص الأقوياء 
على رأس معظم المؤسسات. وکثیر من الأشخاص غير الأقوياء فى 
القاع. ویتضمن هذان البمدان صفة ثالثة للمؤسسات التى تتخذ الشكل 
الهرمى فى التنظیم یتمثل في أنه ليس كل من ينتمون إلى القاع يمكنهم 
الصعود إلى القمة. ومن أجل أن تفتح التشبيهات والاستمارات الباب 
أمام التفكير والفهم ينيفى أن تكون متعددة الأبعاد. 

ويمكن أن تكون التشبيهات والاستمارات متعددة الأبعاد لافتة للتظر. 
لأنها تکون آتية من مجال تخصص أحد الأفراد لتوضيح موضوع أوحدث 
ناشئ. عندما بدأ واضمو نظریات المؤسسات التجارية فى مقارنة هذه 
المؤسسات المقدة بالأنظمة البيولوجية. حققت هذه المؤسسات قفزة 
كبيرة للأمام. وكل من المؤسسات والأنظمة البيولوجية تقوم باستقبال 
المدخلات وإجراء عملية تحويل لها وانتاج مخرجات مختلفة. وكل 
منهما يمكنه إعادة توليد نفسه. وكل منهما لديه دورة حياة تبدأ بالميلاد 
شم النمووالنضج ثم التدصور. وكل منهما يتأثر بالبيشة ویتفاعل ممها 
باستمرار. إن الربط بين المؤسسات والأمور الممروفة مسبمًا فى العلوم 
البيولوجية تعد طريقة مفيدة وقوية للتمبير عن المرحلة التى يعتقد أن 
المؤسسات تمر بها. 

ويمكن أن تبمد التشبيهات والاستمارات عن المعنى القصود إلى حد 
كبير. وعندما یصدث ذلك . تفشل التشبيهات والاستمارات فى أن تصبح 
مألوفة وأن تحقق الفهم المرغوب. ويجب ألا يكون هذا عيبًا بحول دون 
استخدام التشبيهات والاستمارات طالما أن مستخدمها يدرك حدودها 
جيدًا. على سبيل الثال. فى تشبيه المؤسسات بالأنظمة البيولوجية. 
نجد أن الأنظمة البيولوجية لا تستمر للأبد. فى حين أن المؤسسات 
يمكنها ذلك (رغم أنه نادرًا ما يحدث ذلك ). إن الطبيعة القانونية 
للاندماج تسمح للمؤسسات بالبقاء بعد انتهاء حياة المؤسسين والموردين 
والمشترين والعملاء. على سبيل المثال. تضم مؤسسة كوداك فى الوقت 
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الحاضر مجموعة شركات مختلفة تمامًا عن الشركات المكونة لها فى 
عام AA.‏ 

ومن أجل أن تفتح آبواب الفهم النلقة باستخدام التشبيهات 
والاستعارات عليك أن تجيد التلاعب بهماء فمندما تسمع أمرًا ما يبدو 
غير مألوف بالنسبة لك أو ترغب فى شرح آمر تعلم عنه الكثير لشخص 
لا يبدو هذا الوضوع غير مألوف بالنسبة له. عليك أن تبحث عن 
تشبيهات واستمارات لشرح هذا الأمر له. وعليك إيجاد هذه التشبيهات 
والاستمارات قبل البدء فى الشرح. اختبرها على نفسك وسلها: إلى أى 
مدى تبدو جيدة؟ کم عدد الأبماد التى تنطوى عليها. وبمد ذلك حاول 
تجربتها مع أحد الأصدقاء. وأخيرًا استخدمها وساعد الآخرين على 
استخدامها. 


۷۹ 


القصل التاتى مشر 


التشبيهات والاستعارات جسور يمكن أن تعبر 


بنا من غير ا الوف إلى الالوف. 


* 


لم 


. مق ىكات أخر مرة استخدمت فيها تشبيهًا أو اسثارة 


لشرح أمر ما لأحد الأشخاص؟ ماذا كان هذا التشبيه؟ 


. لزيادة الاستفادة من التشبيهات والاستعارات جرب 


هذين الأمرین: 


(1) ابدا فى التفكير فى معنى التشبيه أو الاستمارة 
وتلاعب بهما لترى مدى قوتهما. وما إذا کان 
لستخدامهما مناسبًا لك. 


(ب) ابحث عن طرق لاستخدام قتشبیه أو لاستمارة 
فى العمل للتعبير عن فكرة صعبة أو معقدة بطريقة 
أكثر سهولة. 


- كون هذه التشبيهات والاستصارات من خلال معرفة 


الأمو ر الت ىتتطبق عليها والأمو ر الت ىلا تنطبق علیها .ان 
فهم تشبيهات واستعارات 9 شخاص الأخرين يكشف 
أفكارهم لك كما أن تكوين تشبيهات واستعارات 
خاصة بك يكشف أفكارك للأشخاص الأخرين. 


. من أدوار الادارة استخدام الاستعارة للتعبير عن 


الأمور بشكل رمزى. هل يمكنك العثور على استعارة 
تعبر عن جوهر محيط عملك؟ 


Lil‏ نفهم المالم من حولنا التمثل فى الأشخاص والأماکن والأشیاء 
والواقف من خلال استیعاب البیانات الوجودة فى البيئة باستخدام 
الحواس الخمس التمثلة فى البصر والسمع واللمس والتذوق والشم. 
ويجب الا تفهم ضمنيًا من هذا الکلام أننا نکن فهمنا للمالم من خلال 
البهانات المكتسبة من خلال الحواس: فالاتسان یکژن فهمه للأمور من 
خلال الحدس والتفکیر والمواطف أيضًا. 

ویختلف الحصول على البيانات عن استخدامها كمملومات. ويعد 
فهم وتقييم البیانات. بالإضافة إلى استخدام هذه البيانات المكتسبة 
كمعلومات لاتضاد القرارات. عمليتين تاليتين لمملية اكتساب المعلومات 
التى تتم أولاً. ومحل تركيزنا فى هذا الصدد موعملية اكتساب البيانات 
للبد» بها أولاً. 

طانا يتم تصنيف وتسجيل هذه البيانات المكتسبة فى مكان ما فى 
آذهاننا. فإنها تشكل الأساس الملوماتی لوجودنا. ولا يتم تصنيف کل 


vw 


vA‏ الفصل القالت صشر 


بیانات المكتسبة؛ حیث تهاجم حواسْنا طوال الوقت محفزاتٌ لا تترك 
أى آثر. وليس من الضروری أن يتم تسجیل کل البیانات الکتسید: 
فادد اکرة الانتقاثية تمیل إلى الاحتفاظ بالأمور التی نقدرها أو التی 
تستهوینا. 

وحتی مع هذه الانتقائية الهائلة فإننا نتمکن من تکوین أساس 
معلوماتی کبهر فى سنوات الراهقة الأولى. وسرعان ما نفقد اهتمامنا 
بحواسنا LLG‏ لأنها تقوم بالأمور النوطة بها دون أن نقكر فيها بشکل 
مباشر. وتستمر الحياة ونری ونسمع ونلمس ونتذوق ونشم أشياء أكثر 
مفترضین أن حواستا تزودنا بالبیانات الكافية للممل بكفاءة. 

وعلی صميد ا مؤسسات يتم التركيز على حاستین, ألا وهما: حاسة 
البصر. وحاسة السمع. ومن أمثلة ذلك الأمور المكتوبة فى مذكرة أو 
فى تقرير من أجل قراء‌تها. وقيام المدير أو أحد الزملاء بالتحدث 
عن بعض الأفكار الأساسية ومناقشة هذه الأفكار. إذا كان استخدام 
المؤثرات اليصرية والسممية للتأثير على الأمور التى نتعلمها يشيع فى 
مؤسسات العمل. ضما عيوب كل منهما التی تؤثر بشكل خفى على فهمنا 
للأشخاص والأماكن والأشياء والواقف؟ وتكمن الاجابات المحتملة لهذا 
السؤال فى عبارتين: خط البصر ومجال الصنوت. 
.> خط البيصصرء كان هناك زوجان 


ey,‏ عائدان من عشاء رومانسی جميل 
34 عندما طارت ورقة شجر على وجه 


=“ 
فد المرأة التى لم تتردد فى رفع يدها 
یم لإبماد هذه الورقة عن وجههاء 

>» لكنها عند قیامها بذلك لست عينها 

وأسقطت العدسة اللاصقة. وعلى 

الفور توقف الزوجان عن المسير وأخذا يبحثان فى الأرض عن العدسة 
اللاصقة. فسألهما أحد المارة الذى كان يمشى مترنحًا إلى حد ما عما 
یفملاته . نأجاباء قائلين: "إننا نبحث عن عدسة لاصقة". فتقدم الرجل 
بضع خطوات إلى الأمام حتى بلغ نور الثسارع ثم توقف وبدأ يبحث عن 


١ 
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الهم قوة حواسك: خط البصر ومجال الصوت va‏ 


شىء ما. فانتابت الحهرة الزوجین اللذين ظلا يراقيان الرجل لدقيقة ثم 
سالا "هل فقدت Eas‏ أيضًا". فقال لهما :"لا. لقد فکرت أنه یمکننی 
مساعدتکما فى البحث عن المدسة اللاصقة - فالإضاءة هنا أفضل". 

وعلى الرغم من أن هذه ليست قصة أصلية وربما تكون غير 
حقيقية, فإنها تبرز عيبين من عيوب خط البصر. المیب الأول يتمثل فى 
الاتجاهية؛ حيث إنتا نرى فقط فى الاتجاه الذى ننظر إليه. الميب الثاني 


يتمشل فى التأثر الشديد بالرؤية. حيث يمكننا فقط رؤية الأمور التى لم 
يحجبها Lie‏ الظلام أو أى شىء آخر. حتی أكثر الأشخاص الستبصرین 
لا يمكنهم رؤية ما وراء الأفق gh‏ ما وراء الجدران أو الرؤية فى الظلام؛ 
فمهما بلفت قوة خط البصر عند الإنسان تظل محدودة بحدود الواقع. 


ويمد أن تناولنا عيبين من عيوب خط الیصر. نقدم طريقتين لتحسين 
هذا الموقف: فتيما يتعلق بالمیب الاتجاهی لخط البصر. لدينا راس 
نحركه وقدم تحركناء كما أن الأفق ليس نقطة ثابتة فى الفضاء بل إنها 
تتفير مع تغير موقع الرائى. فيمكن تغيير خط البصر كلما قررنا أن هذا 
الأمر مفيد. وللأسفء فإننا تنشفل بتكوين وجهة نظرنا. لدرجة تجطنا 
نفشل فى إدراك عيسوب خط البصسر. ومن خلال تغيير الوجهة بدنيًا 
وذهنيًا يمكننا زيادة قوة البصر. ونظرا لارتباط البصر بنوع بارز من 
آنواع التواصل فى الممل ( الكلمات المكتوية) فمن الحكمة فهم عيوب خط 
البصر والقيام بأمور من شأنها التفلب على هذه الميوب. 
مجال الصوت: تعيش حماة "ستيف" في منلقة 
ريفية بالقرب من خليج بيكونيك الكبير. وقد عاش 
"ستيف" وزوجته لسنوات طويلة فى قلب مدينة 
مانهاتن. وعندما كانت حماته تأتی لزبارتهما. 
كانت تحضر ممها سدادات للأذن لتخفض شدة 
أصوات المدينة على أذنيها لتتمكن من النوم. 
وعندما كانا يزورانها. كان يصييهما الصمم 
نظرًا لآمسوات الطبيمة المتباينة بين الصمت 
فى بعضس الأحيان وأصوات الطيور وصرصار الليل فى أحيان أخرى. 


۸ الفصل الثالث مشر 


تحیمنا الأصوات من كل جانب. بحيث تشکل مجالاً نممل بداخله. 
ولا يمكننا وقف الصوت بالسهولة التی بمکننا بها إغماض آعیننا کی لا 
نری الأشياء. لکننا باتفمل نقوم بحجب الصوت دون أن ندرك ذلك حتی 
يتغير الوقف أو پسترعی انتباهنا. ولا شك أنك مررت بموقف وجدت 
فيه أحد الأشضاص يناديك بصوت le‏ لتفيق من غفلتك سائلاً إياه: 
"ناذا تصرخ هكذا؟ة" ٠‏ أوربما كان علي إعادة ما قلته مرتين أو ثلاث 
مرات عند التعامل مع الأطفال. وتساءلت إذا ما كان هذا الطفل یمانی 
من مشكلة فى السمع. وفى تعاملنا مع الأطفالء نميل إلى تطبيق نظرية 
ديسيبل ونکرر ما قلناه بصوت أكثر ارتفاعًا. 

كما أننا نستخدم حاسة السمع للتركهز على بمض أصوات ممینة؛ 
فالأمهات الحديثات يمكنهن دائمًا سماع أصوات أطفالهن eam‏ 
الولادة. وقد قالت بعض الأمهات إنهن سممن توقف أطفالهن عن التنفس 
فى اللحظة الحاسمة للحيلولة دون التمرض لمتلازمة موت الرضيع 
الفاجن. ويمكن أن بتناقش "ستیف" وزوجته ویهمسان باسم ابنهما 
(یبلغ يوجين من العمر ۱۳ سنة) ۵) قيأتى مهرولاً من gin‏ ماد ثلاث 
حجرات لیمرف ما كان پناقشانه. رغم أن هذا الابن لم يستطع سماع 
سوال مباشر موجه له بصوت عال منذ خمس دقائق مضت. إننا ندرب 
أنفسنا على أن نكون انتقائيين فيما نسمعه. هل ندرك آننا انتقائیون 
فيما نسمعه ونتذكره وننساه؟ كيف يمكننا أن نحسن استماعنا؟ 


Lit‏ نعتقد أن آساس استخدام الأصوات بکفاء2 يتمثل فى أن ندرك 
أولاً الأصوات التی نستمع إليها. وبدلاً من صب کل جهودك على عدم 
الاستماع إلى الضوضاء المحيطة بك. خصص خمس دقائق يوميًا 
للاستماع فملاً لكل الأصوات المحيطة بك. وكلما زاد وعينا بالأصوات 
الموجودة فى مجالنا الصوتى. انتبهنا أكثر للأصوات المهمة للأمور 
التى نقوم بإنجازها. وبذلك تتحسن مهارة الاستماع لدينا. وقد أدرك 
"سيمون" و"جارفانکیل" هذه الفكرة جيدًا فى أغنيتهما Sounds of‏ 
Silence‏ ( أصوات الصمت). 


افهم قوة حواصك : خط البصر ومجال الصوت 


البصر والسمع نعمتان يجب الاستفادة منیما 
أقصى استفادة. 


. ما الأصوات الت س تسمهها؟ جرب ذلك GH‏ واصنع 
قائمة بكل الأصوات للتى تسمعها . هل يمكنك سماع 
ضوضاء شار ع؟ ما هذه الأصوات؟ ماذا عن أصوات 
النزل (الراوح والثلاجات والساعاك والتليفزيون 
وطنین الکمبیوتر)؟ ماذا عن ضوضاء الناس (الحديث ٠‏ 
الهمهمة. قتنفس, قحركة)؟ ماذا عن أصوات الطبيعة؟ 


. أغمض عينيك. ما الجديد أو الثير الذى رأيته اليوم؟ 
لصنع قائمة ببعض الأشياء التى ترغب فى إلقاء " نظرة 
ع نكثب” عليها. 


GH .‏ ابحث عن الرمزية فى الأصوات نی سحعنها 
والأمور التى رأيتها قیوم. ما الرسائل القصودة التى 
يوحى بها مجال الصوت؟ أو خط البصر* 


. قم بهذه النجربة فى لجتماع العمل اقادم. ركز على 
إحدى الحواس أولاً ثم لنقل تركيزك للحاسة الأخرى. 
ما الرسالة التىتعبر عنها أشكال التواصل غير الشفهس 
(مثل وضع الجسم. ومكان رضم tall‏ وتعبيرات 
الوجهء واللبس)؟ ما الرسائل قى تحملها نبرة الصوت 
وسرهة ومعدل الكلام؟ هل تدعم الكلمات وأشكال 
التواصل غير الشفهى وطريقة التحدث رسالة واحدة. 
أ م أن هناك الكثير من الرسائل التى يتم أرسالها بالفعل؟ 


aN 


https://t.me/kotokhatab 


عم | التركيز على الحاسة ا لسيطرة 
لتحسين عملية التملم 


هل تملم أن ممظم الأشخاص لديهم حاسة مسيطرة؟ فربما يفضئون 
حاسة على الأخرى. أو أن تكون هذا الحاسة تممل "بكفاءة" أكثر من 
الحواس الأخرى. أو أنها تمبر بطريقة أفضل. 

فکر فى آخر مرة دخلت فيها منزلاً أو غرفة غير مألوفة بالنسبة 
لك. ما الذى شد انتباهك أولاً: حجم واضاءة الفرفة (واسمة gl‏ ضيقة. 
مضيئة أم مظلمة), أم صوت الأشخاص الذین یتحدئون. أم صوت 
دوران المروحة ٠‏ آم صوت الوسیقی, أم غياب الصوت؟ كيف كانت رائحة 
الفرفة۹ هل تذكر ذلك أصلاً؟ كيف كان جو الغرفة: هل كان tals‏ أم 
بارد؟ . مريحاً ام غير مریح؟ هل كانت عليلة الهواء أم أن Lage‏ خانق۹ 
وعلى الرغم من عدم إمكانية تذوق الغرفة بالمعنى الحرفى للكلمة. هل 
يمكنك وصف الطمم المحتمل نها: مالحة. حلوة. مرة. قوية الطمم؟ 

إذا ركزنا على المثيرات الكثيرة التى تتمرض لها حواسنا. ربما تمكنا 
من بناء منزل أو غرفة بالكامل من جديد. ويمكن أن تممل الحواس 
بتناغم فيما بينها إذا ثم توجیهها للقيام بذلك. لد صديقة تمتلك 
حاسة سمع قوية يليها فى القوة حاسة اللمس. إنها تستكشف الواقف 


ar 


at‏ القصل الرايع هشر 


وتتذکرها بوضوح كبير من خلال الصوت والاحساس. وتیدو حاسة 
الشم والتنوق عندها Allens‏ تعریبّا؛ فعندما ندخل مکانا ما يتسم 
برائحة قویة. لا تتمكن من إدراك ذلك (لا یمکتها مطلقًا شم رائحة 
سيارة جديدة. أو رائحة القمامة). والأمر نفسه ینطبق على حاسة 
الثذوق؛ فلا پمکنها التمييز بين أنواع الشروبات الختلفة أو انفلفل الحار 
حتی يقوم آحد الأصدقاء الذین یتمتمون بحاسة تذوق أقوى منها بوصف 
الطمم. ومن خلال تحویل رسالة التنوق إلى رسالة سممية. تتمکن من 
تقدير طمم الأکولات بوضوح آکبر. 

من بين الحواس الخمس, هناك ثلاث حواس يفضلها ما يزيد على 
۰ من الشمب الأمريكى. وهذه الحواص هی البصر والسمع واللمس 
(هذ! إذا كنت تصدق البهانات الاستقصائية والتصلهلات الا حصائیة) ؛ 
وها یمنی أن العلومات الختلفة التی نکتسبها يتم تمثیلها فى الخ اما 
برسائل بصرية أو سمعية أو حركية. وتدعم مفاهیم وأبحاث البرمجة 
اللفوية المصبية هذه الفرضية. ویفضل آغلب الشمب الأمریکی حاسة 
البصر. بیتما یفضل ثلثهم حاسة السمع. ویفضل أقل من ۱۰ منهم 
حاسة اللمس. 

الحاسة السيطرة علينا هي الحاسة الفضلة التى نستخدمها آکثر 
من غیرها عند التفکیر فى الأمور والقیام بها عندما يترك لنا حرية 
الاختیار. وسوف نتذكر الأشخاص والأماکن والأشياء والمواقف بسهولة 
وفی آغلب الأحیان من خلال هذه الحاسة. على سبیل المثال؛ فکر فى 
آخر شخص قابلته. ما الذى بخطر ببالك آولا: الوجه والجسم. أم 
الاسم والصوت؟ أم الصافعد؟ 

یمیل الأشخاص الذین تسیطر علیهم حاسة الیصر إلى التذکر 
من خلال التصور: مثل الصور. والأحداث الاضية. والرسوم البيانية. 
والمناظر الطبيمية. ویتذکر الأشخاص الذین تسیطر علیهم حاسة 
السمع من خلال الأصوات: مثل صوت الأشخاص. والوسیقی. والأقوال. 
والخطب والحاضرات. آما الأشخاص الذين تسیطر علیهم حاسة 
اللمس فیتذ کرون من خلال الشمور: مثل الملمس. والحركة. والشدة. 


الترکیز على !لحاس السيطرة تتحسین هملية ne poled!‏ 


إن تفضيل حاسة على بقية الحواس لا تمنى أن الحواس الأخری 
ممطلة. أو أنه لا يمكن تطویرها للممل بکفاء2 فى بمض الواقف. فالأمر 
آشبه بشخصین یشاهدان فيلمًا سینمائیا - آحدهما تسيطر عليه حاسة 
البصر والآخر تسیطر عليه حاسة السمع؛ فالآول سوق يتذكر الصور 
ويمكنه استخد امها فى استرجاع بمض مشاهد من الفیلم. والثانی سوف 
يتذكر شریط الصوت ویمکنه استخدام الوسیقی والکلمات. وعندما 
يتم تشفیل شریط الصورة مع شريط الصوت الخاصین بالفیلم فى 
الوقت نفسه, تکون النتيجة حدثًا مشتركًا بصلح للمناقشة فى الستقبل. 
لكن 131 كان شریط الصورة وشریط الصوت لا يحكيان القصة نفسهاء 
فسوف يتذكر الشخصان فيلمًا مضتلفًا. 

ومن أجل تحديد الحاسة المسيطرة عليك (فمن المرجح أنك تمتلك 
حاسة واحدة مسيطرة) انظر فى الوسائل التألية المستخدمة فى تذكر 
شخص أو مكان أو شىء أو موقف. أى هذه الوسائل تمكس الأساليب 
التى تتذكر من خلالها فى آغلب الأوقات؟ فى الصفسة التالية. قم 
بتصنيف المناصر الموجودة فى كل قائمة من "١"‏ إلى MOM‏ 


ر 3 ۰ 


ا 


Nut‏ غالبا دائمًا 

عند القهام بالتصنیف, فکر أولاً فى شخص ممين - كيف تتذکر 
هذا الشخص؟ ثم فكر فى مکان - ما الذى يخطر ببالك؟ وأخيرًا فكر 
فى موقف مهم بالنسبة لك. ومن منطلق وضع هذه الأفكار فى ذهنك. 
قم بتصنيف كل كلمة فى كل قائمة من "۱" إلى."6". والآن قم بحساب 
مجموع التصنيفات. 

ويمثل أعلى مجموع تصنیفات الحاسة المسيطرة لديك. وكلما زاد 
الفرق بين الجامیع. زادت قوة الحاسة المسيطرة لديك. والحد الأقصى 
الذى يمكن أن يحصل عليه الشخص فى أى حاسة يساوي ۰۱۰ والحد 
الأدتى هو ۱۲. والدرجات التى تتجاوز £0 تمكس تفضیلا نهذه الحاسة. 


بصری سمعی اس راکی 
صور ثابتة كلمات مشاعر 
مواضع نسبية موسیقی ملمس 

گلوان حجم لصوت اهتزاز 

صور متحركة ead‏ شدة 

لحجام تغيير طبقة الصوت ثقل 

تولجد دلخ ل/خارج الصورة سرعة CEM‏ حركة 

جودة ثلاثية الأبعاد وقفات سرعة 

ce‏ تفرد فترة استمرلر 
زاوية الرؤية تواتر wus‏ 

لشكال موسيق ىتصويرية ‏ ساخن/بارد 
ترکیز قعاطفة ضغط 
سطوع نبرة قصوت توتر العضلی 
الجموع 


بعد أن حددت الحاسة المسيطرة عليك. ماذا بمد؟ آهم شىء 
اكتشفناء هو أن وسائل الاعلام المختلفة لها تأثير كبير علينا وعلى 
قدرتنا على التذكر. فإذا كانت حاسة البصر هى المسيطرة علیلد . فعا 
تراء هو ما تستوعبه؛ فالأشخاص البصریون سوف يفهمون ويتذكرون 
المعلومات القدمة بشکل مصور أفضل من الملومات القدمة شفييًا. 
وعند العمل مع الآخرين. نطلب من الأشخاص تصویر ما يتحدثون عنه. 
فتشجمهم على رسم صورة gh‏ رسم بیانی أو رسم الملاقات بين الأسباب 
الرئيسية للحدت. أو تقدیم صورة فوتوغرافية أو قطاع داثری أو أيقونة 
أو أى شىء یمبر عن أفكارهم وكلماتهم بشكل تصويرى. أو على الأقل 
نطلب تقديم نسضة مكتوية من أفكارهم (مذكرة أو تقرير أو ملخص 
مكتوب أو محضر اجتماع) أو نقوم بأنفسنا بإعداد ملخص مكتوب أو 


التركيز على الحاسة ا مسهطرة اتحسین عمنية اتتطلم ay‏ 


مصور يوضح أفكارهم. إن أسواً pal‏ يمكن أن تقمله هو ترك الحدث 
دون عمل تصوير مرثی له. 

وإذا كانت حاسة السمع هی المسيطرة لديك. فان ما تسمعه هو 
ما سوف تتذکره. ومن المهم التأكد مما فهمته من الأشخاص أثناء 
الاجتماع. لأنك إذا آسأت الفهم. فلن تصحح التقاریر المكتوية الواردة 
بمد ذلك سوء الفهم السابق. وعندما يقوم أحد الأشخاص بارسال 
بیانات مکتوية أو مصورة للد. فقم بطلب المرسل لمناقشة الوضوع معه 
واجمله يشرح لك آفکاره. 

إذا كانت الحاسة المسيطرة عندك هی حاسة اللمس. فان أفضل 
ما ستتذكره سيكون الأشياء التى عايشتها بشكل مباشر. فأنت تحتاج 
GY‏ تكون جزء! من الحدث کی تفهم الأفكار التى يتضمتها فهمًا جيدً!. 
وربما تحتاج إلى أن تعيش التجربة بتفسك کی تدرك آهمیتها؛ هعندما 
تتولى مقود القيادة فى السيارة أو تكون فى مکان المتحدث أو مندوب 
المبيعات أو الریاضی. تتمكن من معايشة الجزء الملموس من الحدث. 
لذا فاحرص على اغتنام كل فرصة سانحة تمكنك من أن تكون فى قلب 
الأحداث. وأن تكون جزء! منها؛ فيجب أن تقوم بعمل مکالات المبيمات. 
أو آن تكون جزءًا من ضرق الممل أو أن تذهب بتفسك إلى ملمب البيسبول 
أو الأوبرا. وممظم ما سوف تتذكره سيكون الإحساس اللمسى الذى 
شهدته. مثل اهتزاز صوت الجموع. وبرودة الهواء الليلى وصوت مترو 
الأنفاق أو الراحة التى شمرت بها عند الجلوس على مقمدلد. ومن ثم 
ستتذكر التجربة من خلال المشاعر. 

ويمجرد أن نبدأ الاستفادة من الحاسة المسيطرة لدينا فى اكتساب 
المعلومات وتذكرها على نحو أفضل. ريما ترغب فى استخدام معرفتك فى 
التمامل مع الآخرين. ما الحاسة المسيطرة لدى شريك حياتك . أومديرك 
أو مافلك أو أى شخص آخر مهم فى حياتك؟ ويمكن تحسين تواصلك 
مع هؤلاء الأشخاص إذا تمكنت من إدراك الحاسة المسيطرة لديهم (أو 
تمكنوا من إدراك الحاسة المسيطرة لديكك) . وإذا كان الجمهور بصريًا . 
فعليك الاستمانة بالصور أو الرسوم البيانية أو الرسوم التخطيطية أو 


AA‏ الفصل الرایع هشر 


الرسوم الکارتونية أوأى شىء يمكنهم فهمه بسهولة. وإذا كان الجمهور 
سمعيًا. فمليك التعيير عما ترید بصوت مرتفع ویشکل واضح فى أغلب 
الأحیان. ويمكنك إضافة الوسیقی أو أى خلفية صوتية من أجل التأکید 
على الرسائل التى تحاول توصیلها للجمهور. وإذا كان آفراد الجمهور 
حسيون حركيون. فقم بإشراكهم ممك فى الموقف - اجملهم يتحدثوا أو 
یفنوا أو يصفقوا أو يقفوا أو يمشوا أو يتمددواء أو غير ذلك من الأمور 
الملائمة بشكل واضح للموقف. 

ما مدى قوة الحاسة المسيطرة على الشخص,؛ وإلى أى مدى يمكن 
أن یختلف الناس نتيجة اختلافات الحاسة السیطرة؟ إن الحاسة 
المسيطرة ندى "ستیف" هی حاسة البصر. بینما الحاسة المسيطرة 
لدی زوجته هی حاسة السمع. وعلى الرغم من احتمال وجود تقسیرات 
لا ختلافاتهما. فإن الحواس الفضلة تفسر کثیرا من هذه الاختلافات. 


تفضیلات ستیف (بصری) ماریا (سمعیة) 
أماكن التنزه السينما نوادی‌موسیق یالجاز 
التسلية ا منزلية التليفزيون التسجيل/الراديو 


لحلام البقظة صور/مناظ رللمدينة ‏ موسیقی/اغان 
اسلوب التعلم قق راء ةرد راسة ذلتية محاضرات 


التواصل كتابة تلیفوتی ارش خ صا 
الاجازات مدن لا تنسی نواد لا تنسی 

الهرايات السيارات/التهف البيان و رفنون الأداء 
العمل ملموس (اشیاء) تفاطی (لشخاص) 


التركيز على الحاسة ا مسيطرة لتحسين صملية التعلم 


رأيت. سمعت. فعلت. لکن ما الذى أتذكره؟ ما 
الذى سبتنکرونه؟ 


. ما الحاسة السيطرة لديك؟ 
ما للحاسة السيطرة ما الحاسة السيطرة 
لدى شريك حياتك؟ لدى مديرك؟ 
ما الحاسة ا مسيطرة ا الحاسة السيطرة 


لدى والدتك؟ لدی لبنتك؟ 
ما الحاسة السيطرة ما الحاسة السيطرة 
لدی fully‏ لدی لبتك؟ 


. فكر فى علاقاتك بهؤلاء الأشخاص. إلى ای مدى ihe‏ 
لختلاف الحواس للفضلة على علاقاتك بهم؟ 


5 لختر شخصاً ولحداً ترضب فى تحسين علاقتك به عند 
التولصل معه فى للرة ققادمة. كيف يمكنك التولصل 
عن كثب مع الحاسة السيطرة لدیه» وزيادة فهمك له فى 
الوقت نفسه؟ 


. عند الاعدلد للمرض التقديمى التالى. حدد ثلاث طرق 
للتواصل, بحيث تستخدم الحواس اثلاث السيطرة 
بشكل متوازن. 


. قم بوصف نكرى تفصيلة کت لو بتسجيلها على 
شريط. واسمح لنفسك بالاسهاب والاستفراق فى 
التفاصيل قدر الامکان. وعندما تنتهى من لوصف قم 


44 


القصل الرابع عشر 


بالنظر فى لختيا رات ك للکلمات قتى تصف هذه النگری. 
أى الحواس تبدو مسيطرة قى الوصف؟ هل هذا يدعم 
تقييماتك قسابقة للكلمات الرئيسية فى قوائم تحديد 
الحاسة للسيطرة إذا كانت الإجاية لاء ما قذی يفسر 
هذا الاختلاف؟ 
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eo‏ ۱ طور الابداع وسيتيعه الذكاء 


نحن نشجع الطفل على الإبداع فى ستوات الطفولة الأولی. وتکون 
رسوماته الطريفة موضع تقدير العلمین والأسرة. وعند الوصول للصض 
الرابع الابتداثی تحل القراء2 والكتابة والریاضیات محل الاستکشاف 
والرسم وال(بداع بصفتها الواد الدراسية الأساسية فى کل یوم فى 
المدرسة. ونادرة هى الدارس أو النازل التی تهتم بابداع الشباب أثناء 
سنوات التعلیم العد ادى والثانوی. 

وباستثناء الکلیات المنية بالبحوث أو الفنون. ترکز ممظم الکلیات 
والجهات التدريبية على زيادة الأساس المرفی والذكاء يدلا من الإبداع. 
ویتضح ضمنیٌا من هذا الترکیز أن الایداع لیس على قدر الأهمية نفسه 
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الذى تحظى به المرقة. وآن الایداع ليس شرطا ضروريًا للنجاح فى 
الممل أو فى الحياة. لقد حدد آشخاص آخرون "الطريقة الصحيحة'". 
وما يجب علينا فعله هوفهم هذه الطرق "الصحيحة" واعادة استخدامها 
مرة أخرى فى الأوقات المناسبة. 

وریما يكون هذا الأسلوب ضالاً بالنسية للمؤسسات والمواقف التى 
نادزا ما تحتاج إلى تقییر. فإذا كانت الظروف مستقرة ومتوقمة. وكان 
النافسون تقلیدین: فإن تكرار الأمور نفسها دون تفيير أو تحسين يصول 
دون ارتكاب أخطاء فادحة. ولكنه أيضًا يحول دون التملم من خلال 
التجربة والخطا. 

بيد أن ممظم الؤسسات فى الوقت الحاضر ليست فى مثل هذا 
الموقف أو على أقل تقدير لا تستمر على هذا النهج لفترة طويلة. وعلى 
الرغم من ذلك ما زالت تسيطر على كثير متا مقاومة مكتسبة للإبداع 
والتفییر. ونظزا LOY‏ تمت تربیتنا على الالتزام بالأعراف الاجتماعية 
على مدى عقدين ( السنوات الأولى من التضج من سن الماشرة وحتى 
سن الثلاثين) وکنا نكافأً على هذا الالتزام. ويتجنبنا الآخرون وينتقدوننا 
في حالة عدم الالتزام بهذه الأعراف: بيدو أن مهارات الإبداع لدينا 
قد أصبحت صدثئة من قلة الاستخدام. وفندما بتطلب الوقف الابتكار 
والحيلة نشك فى قدرتنا الإبداعية وقد نتباطأ فى التصرف. وفى الغالب 
نمجز عن إمداد المؤسسات التى نعمل بها والمجتممات التى نميش فیها 
بالأفكار الجديدة والابتكارات التی تمكنا من إنجاز الهام الصمية فى 
وقت al‏ ويتكلفة أقل. كما نمجز أيضًا عن استخدام سمة الحيلة فى 
التوصل إلى طريقة لجمع الأشخاص ورءوس الأموال والأفكار البناءة 
مما من أجل القيام بتفييرات. 

ولا تبدو ممارسة الإبداع أمرًا سهلاً بالنسية لكثير من الحترفین. 
وعلى الرغم من ذلك فإنهم يمتلكون كثيراً من السمات المرتبطة 
بالمبدعين. فكثير من المحترفين: 
© متفتحون على التجربة وتقبل أفكار الآخرين 


@ قادرون على رؤية الأمور بطرق بديلة 


عقو ر الايداع وسیتبحه الذكاء ar‏ 


© فضوليون 

© متقبلون للأضداد الظاهرة 

© يتميزون بالقدرة على الإهتاع. والثابرة. والدقة 

© يستاجون إلى الاستقلالية ويتمتمون بها بالفعل 

© مستقلون فى الحكم على الأشياء والتفكير والتصرف 

© يتقبلون الفموض ويشمرون بالارتياح عند التغيير 
© مرنون. لکن يعلمون اتجاههم بوضوح 

© متجاوبون مع الشاعر 

قادرون على التفكير بشكل مصور 

قادرون على التركيز 

قادرون على توليد قدر كبير من الأفكار 

مستعدون للمخاطرة 
إذا كنا نمتلك كثيراً من هذه القدرات والسمات هلماذا نادرًا ما 
نعتبر آنفستا أشخاصًا مبدعين ونتردد فى اقتراح أفكار إبداعية5 إن 
الأمر الذى ينقصنا هو الحافز على الإبداع. وهذا التحفيز يتضمن 
الرخبة فى تجربة أمور جديدة. وطرح أفكار غير تقليدية وتشكيل روابط 
غريبة بين الأحداث والواقف. وهذا يتطلب التخلى عن بمض أساليب 
التفكير الحالية وإنكار بمض الأمور الممروفة المكتسبة بمشقة من أجل 
افساح مجال فى أذهانتا لاستيماب أفكار جديدة. وكما قال "روجر 
فون أويك". فى كتابه Whack on the Side of the Head‏ 4 . فإنتا 
نحتاج بين الحين والآخر إلى ضربة على الرأس لكسر أنعاط التفكير 
الممتادة کی نفكر في الأمور بطريقة مختلفة. وتأتى الضربات فى أشكال 
وأنواع مختلفة مثل استخدام المزاح والسخرية والاستنباط الخلفى 
والتورية وسيناريوهات "ماذا يحدث لو" والمناظرات ومناقشات الرأى 
والرأى الآخر. 
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إن القدرة على التفکیر فى الأمور بشکل مختلف ظهرت جلیّا لدی 
" منن سن مبكرة. كما آنها لازمته منذ ذلك الحین. عندما كان 
"ستیف" فی الثامنة من عمره. حضر وليمة شواء سملد ضمت الکثیر 
من أصدقاء وأقارب والدیه. وأثناء اعداد الطمام ( فحقلة الشواء تصتمر 
لساعات) قرر والده تقدیم عرض ممتع؛ فقد خضع شخصيًا لهذا 
المرض وکانت لدیه رغبة ملحة فى تجرية الأمر بنفسه على الجمهور. 
فأخذ ملاءة سرير وقبعة. ولف اللاء2 على کتفیه وأعلن أنه "زعیم 
سيام العظيم". لم نفهم ما الذى كان يحاول فعله. ولكن مادام رغب فى 
ارتداء ملاءة وقبعة وجمل نفسه أضحوكة. لم نجد بدا من مجاراته. 

وشرح الأب للمستممین (الذين كانوا نصف الجمهور تقريبًا) أنه 
زعيم روحى عظیم. وأنهم أيضًا سيمرون بتجرية روحانية رائمة إذا 
اتبموا تملیماته. وقال لهم إن هناك أنشودة يجب أن يرددوها وهم 
جاثون على ركبهم. وآن يرددوا الأنشودة وهم منسنون. ثم ينهضون بعد 
ذلك ثم يتشدون وينحنون مرة آخری. وکان عليهم تكرار هذه المملية 
حتى تصل إليهم رسالة روحانية خاصة من خلال قواء الخاصة. وعندما 
يظنون أنهم تلقوا هذه الرسالة. ينيغى عليهم رقع أيديهم وایصال 
الرسالة لزعيم سيام المظيم على انفراد. 

كان الأمر برمته سخيمًا ولم يقم كثير من الأشخاص بممارسته؛ 
فلم يجت كل الناس على ركبهم فى الوقت نفسه. لكن خلال الساعة 
التالية كان الجميع يقوم بهذا الأمر. ووصل عددهم إلى نسو VE‏ من 
الأتباع الخلصین. وکانت الأنشودة التى كان على الجميع ترديدها ممّا 
فى الوقت نفسه "أوه. واء تا جو. سيام " (Oh waa. ta goo, Siam)‏ - 
جربها وقلها عدة مرات بصوت عال. 

ومكذا آخذنا نردد الأنشودة. وئم نملم إلى متی كان علیتا الاستمرار 
فى ذلك حتی تصل الرسالة الروحانية. وبمد خمس دقائق ظن أحدهم 
أنه تلقی الرسالة. لکن بدا أن هذا لم يكن صسيصًا؛ حيث وجههم 
والدى إلى الاستمرار فى ترديد الأنشودة. ففملوا ذلك. وصفقنا جميمًا 
وتساءلنا ما الذى دهانا. وبدأنا واحدًا تلو الآخر نرى الأمر انألوف فى 


طورالإبداع وسيتبعد الذکا م ae‏ 


الأمر غير المألوف (ماذا كانت تقول الأنشودة فما ) والأمر غير المألوف 
فى الآمر المأنوف Le)‏ الذی كان یفعله والدی باتضيط) . وعندما وصلت 
الرسالة الروحانية من الأنشودة Oh waa. ta goo. Siam‏ أدركنا 
نطقها بوضوح. فبدت what a goose 1 am‏ 01 وتعنی "يا لی من 
متنل". لقد حظينا جميعًا موقت رائع. وضحكنا من آنتصنا. ورأینا 
إبداعًا بسیطا فى اللمیة. 

ولكى نخلص آنفستا من هذه الحيلة. كان يجب علینا التفكير بط ریق 
مختلفة فى العملية التی كنا نقوم بها؛ حيث إن تردید الأنشودة وحركة 
الانهناء عملا على منح التفكير فى الموقف بطريقة مختلفة. فوقمنا فى 
آسر تفسير واحد للموقف اعتمد على Linge‏ اللبدثى للمهمة. لقد خدعنا 
تفكيرنا والسلوك المتكرر الذی تطلبه التمرين. فتعلقنا بطريقة تفكير 
وتصرف واحدة قائمة على التعلیمات البسيطة التى حصلتا عليها. فإذا 
كان هذ! الأمر يحدث بهذه السهولة مع pal‏ أدركنا أنه حيلة, فربما كان 
هذا هو الحال طوال الوقت دون أن تدرلد ذلك.. 

عليك أن تطور من إبداعك أولاً وسوف يتبعه التفكير. وقد تمیز 
عباقرة المالم فى ممظم مجالات الملوم بائسلوك الإبداعي. ولهذا 
السبب فى أغلب الأحيان يمتبرون من آذ كى الأشخاص فى المالم. وریما 
تسال نفسك أيهما Gh‏ أولا: الإبداع أم الذکاء؟ يأتى الإبداع أولاً؛ فهو 
القدرة على رؤية ا لمألوف فى غير المألوف ورؤية غير المألوف فى المالوف. 
والمبدعون يرون الأمور التی يراها الآخرون. لكنهم يغكرون فیها بطريقة 

ويجب ألا يهم ذلك على أنه يوحى بأن كل الأفکار الإبداعية تكون 
عالية القيمة. فممظمها لا يكون كذلك؛ فمن خلال الإبداع فقط والتفکیر 
فى البداثل يمكن التوصل إلى الاحتمالات الجديدة. كما أن أخذ البداثل 
الأخرى فى الاعتبار هو ما يطور التفكير. وتكتسب الممرفة من النظر 
بمين الاعتبار الأفكار التى تؤدى لاحقًا إلى نجاحات. وأيضًا الأفكار 
المستبمدة بوصفها غير فمائة - هكذا يأتى الذكاءا 
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تق راکم العرفة یأسرع ما يمكن لدى الشخاص 
النين ینظرون بعين الاعتبار إلى كثير من 
الاحتمالات. فهم يكتسبون ا معرفة من الأمور 
التى اختاروا فعلهاء وأيضًا من الأمور التى 
اختاروا عدم فعلها. 


۱ ما الفكرة الجديدة أو الختلفة لتی توصلت إليها 
موخر؟ 


۳۲ ماذا كان لخر معتقد تخلیت هنه لصالح معتقد لخر 
جدید لو بديل؟ 


۳ متی تكون فى أعلى حالات الابداع (مثلا فى الصباح. 
بعد الغداء. قبل العلاقة الحميمة [يا لها من ضربة على 
الرأس] أثناء القيام بمهمة معتادة, ف ى لخر الليل)؟ كيف 
يمكنك استخدام هذه العرفة فى توليد الزيد من الأفكار 
الابداصية للقيام بمهام Saal‏ 
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لقد تملمنا مفاهیم ومهارات كثيرة طوال Lake‏ نتراوح بين التاریخ 
والأدب وحتی الریاضیات والعلوم. لكن فى ممظم الواد التی درسناها 
والتملیم الذى اکتسبناه. كانت مهارة التشخیص موجودة فى شكل 
التحلیل. وکانت الألغاز الطلوب حلها تأتی فى شکل مسائل يجب حلها. 

ویختلف التشخیص عن التحلیل. فالتشخیص يتضمن الماطفة 
والفضول. وبينما يكون التحلیل جامًا ومتهجیا. يكون التشخيص غالبا 
مثيرًا وينطوى على المفامرة. وتشمل مهارات التشخيص التقييم والقحص 
والجس والحل. بیتما تشمل مهارات التحليل المنطق والاستنتاج. 

فكر فى الأدوات التى يستخدمها الأشخاص الذین نستأجرهم 
للتشخیص Soe‏ الأطباء. فالأطباء يستخدمون جميع أدوات الفحص 
والجس - إنهم يجمعون مملومات عن مختلف أجهزة جسم الإنسان 
كجزه من طريقتهم فى الكشف العام عن ممظم الأمراض من أجل 
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اظهار موضع الأنم (مثل قياس حرارة الدم. وضفط الدم. وأصوات 
انجهاز التتقسی وتدفق الهواء إلى الرئتین). كما آنهم يسألون الریض 
لتقدیر مدی خطورة الرض من خلال لس وجس أجزاء من جسم 
الریض باآصابعهم. والسوال عن مدی احساسهم بالألم وهكذا. وبعد 
ذلك یقومون بتحلیل العلومات التی حصلوا علیها من خلال التشخیص. 
ویدعم انتحلیل خبرتهم السابقة وفضولهم القائم على الحدس. من 
أجل تأکید إحساسهم بالعلة الوجودة داخل جسم الریض أو التشكيك 
فى هذا الاحساس. 

ویتطلب التشضيص الناجح طرح أسثلة ممينة والبحث عن معلومات 
محددة وتجاهل المملومات الأخرى. فالطبيب الذى يجمع معلومات 
خاطثة قد يجد صعوية فى التوصل للمسار الصحيح للمرض بدقة 
اعتمادًا على تحليل هذه الملومات. أما الأطباء البارعون فى التوصل 
للمسار الصحیح للمرض فیتمیزون بالفضول والرغبة فى الاكتشاف. 
فهم مولمون بحل اللفز الذى ينطوى عليه الوقف. 

وعلى صميد الممل. تظهر لنا أعراض المشكلة باعتبارها محفزات 
کی نشرع فى العمل. وآحیانًا تتم ممانجة الأعراض كما لو كانت ھی 
المشكلة. أويتم استخدامها کمملومات مناسبة للتحليل. وتعتیر الأعراض 
نقطة البده فى التشخيص الفمال. فالأعراض هی الدلائل التى تودی 
إلى اتخاذ الخطوات التالية المتمثئة فى عملية استكشاضية من أجل حل 
اللفز الحالی. 

تمرضت إحدى الشرکات الکبری فى مجال تصنیع وتصویق الأغذية 
لانخفاض کبیر فاق التوقمات فى مبیمات أحد منتجات حبوب الافطار 
الجافة. وقد قام GLI‏ من النافسین باقتهام السوق الخاصة بمنتج. 
الحبوب هذا وتم نشر منتجات حیوب الافطار الجديدة التی أطلقت 
خلال المامین الاضیین. وعندما تم استخدام هذه الملومات فى 
التحلیل. كان الاستنتاج الناتج أنه تمت خسارة الحصة السوقية بسبب 
زيادة التافسد. 


روح التشخيص هی اكتشاف 4ه 


وقد علمت مديرة الدعاية والإعلان الخاصة بهذا النتج أن مستويات 
الدعاية والإعلان كانت متوافقة مع مستوى وعى المستهلك بالمنتج. وعادة 
يسير مستوى الوعى وحجم المبيمات فى الاتجاه نفسه. فالاتخقاض فى 
الوعى سيتبمه انخقاض فى البیمات. ونظرًا GY‏ المستهلكين كانوا لا 
يزالون على علم بالمنتج. فما الذى JD‏ حجم مشترياتهم؟ لقد بدا هذا 
الأمر غامضا بالتسبة لها. فطلبت من مساعدة مدير الحسابات فى 
هذه الشركة أن تطلب من ضریق أبحاث السوق عمل دراسة استقصائية 
قصيرة من خلال التلیفون على حوالی ۱۰۰ شخص لتقصی آحوال 
السوق سريمًا. واعتمادًا على أقوال المستهلكين: سیتم عمل دراسة أکثر 
دقة أو الانتهاء من الموضوع برمته. 

وعند مراجمة اليصث. وجدت مساعدة مدير الحسابات أنه فى 
مرتين قال المملاء إن طمم حبوب الإفطار لم يمد حِيدًا مثل السابق. 
لكنها لم تملم أن هتاك أى تفيير فى مكونات أو طريقة تصتيع حبوب 
الإفطار. وعندئذ انتابها الفضول وقامت بالاستفاضة فى بحت الموقف 
مع مساعد مدير إنتاج هذه الشركة. 

ومع استمرار التحقيق من أجل حل اللفز. اكتشف أنه منذ ثمانية 
أشهر قامت الشركة باختبار مسئويات مختلفة للملح فى هذا النتج فى 
أسواق اختبار محددة. وعندما اتضذ القرار بعدم تفیهر مستوى الملح. لم 
يقم aol‏ بإخبار إدارة الإنتاج بهذا القرار. واستخدم آخر مستوى ملح 
تم تجربته فى سوق الاختبار كمميار للملح فى كل الأسواق الآن. وعفد 
حل هذا اللفز. تم على الفور تمدیل مستوى الملح إلى معدله الناسب. 
وخلال بضمة أشهر بدأت المبيمات فى الارتفاع. وفى نهاية المام عادث 
الشركة إلى مستوی المبيمات المتوقع. 

ومن خلال التمامل مع انخفاض البيمات كمرض وليس كمشكلة. 
قررت مساعدة مدير الحسابات أن تستمين بمزيد من المعلومات وأن 
تستکشف الأمر. وأدی هذا الاستکشاف إلى التمريض النهائى للمشكلة 
الذى تمثل فى الطمم غير القبول, وتم تصصیحه بسهولة. 


ves‏ القصل السادس مشر 


والتشخیص یدرج التحلیل الفنی كأداة فى عملية الاکتشاف. وقد 
كانت هناك آدلة عديدة متاحة آمام شركة حبوب الافطار. لکنها لم 
تكن متوافقة مع بعضها. وقد تم إجراء تحلیل مباشر. لکنه لم يكن ذا 
قيمة فى حد ذاته: وكان من الممكن أن يضفل القرارات المستقبلية لولم 
يتم التدقیق فيه. 

ومن خلال هذا الإطار التحلیلی تمیل إلى تحديد أفضل تطابق (أى 
تحليل البیانات) والتوصل إلى آمر منطقی اعتمادًا على هذا التطابق. 
لكن. ما العمل !15 كانت البيانات الأساسية مفقود۹2 إن طرح هذا 
السؤال هو ما يساعدنا على نقل إطار التشخیص من الإطار التصليلى 
السابق. إذا استخدم تحليلنا الأعراض الموجودة فقط. ولم نمامل 
المشاكل الأساسية كألخاز يجب حلها. ریما نتوصل إلى حل غير حكيم 
بطريقة منطقية وعقلانية تمامًا. 


روح التشخيص هی اکتشاف ven‏ 


دون عملبة اکتشاف Ahad‏ ریما یکون تحلیلنا 
للأمور الجوهرية صحيحًا من الناحية 
ا متعاقية اعتمادً! على ا معلومات ا مقاحة. لکن 
جدواء قد تكون أقل مما بعکن. 


١‏ ماذاكا نآخ رلغز قمت بحله؟ وه لكان حله نتيجة لتفكير 
تطبلى مفصل, أم أنه كان نتيجة عملية استكشاف 
وتقكير وتفكير معاكس واكتشاف متغير؟ 


۳ حدد اثنتين أو ثلاث من" مشاکل" العمل التی تحتاج 
إلى التفكير فيها. انظر لهذه الشاکل كالفاز يجب حلها 
ولي سکمشاکل تحتاج إلى الحل. 


https://t.me/kotokhatab 


FY‏ اكمال الكلمات ال متقاطعة 
تجسيد للأمورالتى یجدها 
التاس محيطة فى العمل 


rad 


فى آخر مرة كان "جویل" یقوم فیها بحل الکلمات التقاطمة. فكر فى 
الطريقة التی كان بستخدمها فى حلها. من أين بدأ5 لم يبدا بحل ۱۳ 
أففى". نقد قرأ التلميح لكنه لم يعرف الحل. فبدأ بحل "۶ رأسى". 
ونظرًا نمدم وجود مكان صحيح للبدء به. فقد بدأ بالأسهل بالنسبة 
له. وبمد ذلك كرس كل جهوده على جزء صغير من الکلمات المتقاطمة 
محاولاً حل الأفقى والرأسى مما حتى وقع فى معضلة. ثم انتقل إلى جزء 
آخر من الكلمات المتقاطعة عاقدًا العزم على أن یمود للجزء السابق 
بمد أن يكون ممه بعض الدلائل الإضافية. وقد غيّر رأيه فى مرات 
عديدة واحتاج إلى مسح إجابتين سا" 
القاموس (فهو ليس متخصصًا) ومللب من زوجته المساعدة. ثم نحى 
الكلمات التقاط Liste‏ لتناول الغداء. ثم عاد إليها بعد بضع ساعات. 


فقد. وجد بمض الكلمات هی 


vet‏ القصل السابع هشر 


ويصف "جویل" عملیة إكمال الکلمات المتقاطمة بانها ممتمة وبها 
قدر من التحدی. لقد تم حلها من خلال التفکیر فى طبيمتها التکر ارية 
الفوضوية غير التسلسلة. وهذه هى الحالة التی نشکومنها فی الممل فى 
أغلب الأوقات. وأحيانًا تبدا الشاریع بدايةٌ خاطثة. gh‏ ریما لا تبدأ مطلقًا 
نظرا لانتظار الحصول على مزید من البیانات أو انحصول على موافقة 
أحد الأشخاص. وعندما لا یملم الناس من أين بيد أون فى حل المشكلة. 
يكون أمامهم خیاران: Lal‏ البدء يأسهل الأمور بالنسبة لهم. أو تأجيل 
المهمة برمتها. وعندما يبدأ الناس فى الحل بالقمل. يضطرون إلى تغيير 
آسلوب الممالجة عدة مرات قبل أن يتم إنجاز الهمة. ويمثل عدم وجود 
طريقة صحيحة واحدة لحل كثير من المشاكل أمرًا مزعجًا لبمض الناس. 
وتحمل عملية حل الکلمات المتقاطعة كثيرًا من السمات نفسها التى 
يتسم بها العمل الإدارى. فليست العملية فى حد ذاتها هى ما تشمرنا 
بالإحباط. لكن فشل الأسلوب المتسلسل والمنظم المتوقع لحل المشكلة. 
لماذا یتوقع الناس أن يتم حل مشاكل العمل المعقدة من خلال عملية 
منظمة ومتسلسلة؟ إننا نعتقد أن هذا الأمر يحدث لأن الناس لم 
يممنوا التفكير فيه مطلعًا ء فهم ببساطة يطبقون طريقة الحل التحلیلی 
التدريجى الذى تملموه فى الدرسة على مشاكل العمل التى تؤرقهم. 
ومؤخرًا كان أحد زملاء الممل مسثولاً عن اتخاذ قرار بشان إطلاق 
منتج جديد وتنقیذ العمليات المترتبة على هذا القرار. وتم عمل تحليل 
شامل تضمن عمل دراسة مفصلة عن تقسيم السوق إلى قطاعات؛ ووضع 
مواصفات لتصمیم وتصنيع المنتج. وتم استثجار مجموعات التركيز 
لمصرفة ردود أفمال العملاء تجاه عينات انتج وغيرها من الأمور. 
وعلى الرغم من أنه تم التوقف واستثناف الممل مرات عديدة طوال 
السنة فى كل الأمور المتملقة بإطلاق النتج. فان الإدارة كانت متمسكة 
بهدفها الأصلى وطريقتها الأولى الممتمدة لتحقيق هذا الهدف. وللأسف 
فإن بعض الملومات التى تم الحصول عليها لاحمّا لم تكن متوافقة مع 
خطة العمل الأصلية الخاصة بالمنتج الجديد؛ فبعض الإجابات الجديدة 
لم تكن متوافقة مع الإجابات السابقة فى "الكثمات التقاطمة". وكان 


کمال الكامات ا متقاطعة تجسید لامور اتی يجدها الناس. .. Vee‏ 


آمام الإدارة عدة خیارات متاحة نظرا لعدم اطلاق النتج فى السوق 
بعد, لکن كان لابد من اتباع الخطة الأصلية لأنها كانت قاثمة على 
بیانات جيدة وتحلیل سلیم. وکان يتم تجامل الملومات الأحدث والتی 
تم الحصول علیها بقدر آهل من الدقة بشکل آساسی. 

لقد كان آداء النتج فى السوق أقل مما هومتوقع: رضم وجود 
الملومات التی كانت متوافرة بوضوح. والتی كان یمکن استخدامها 
لتعديل بمض الأمور المتعلقة بإطلاق النتج کی یکون آکثر نجاحًا. ومن 
آسباب عدم استخدام هذه المملومات بکفاء2 أنه لم يتم إدخالها فى 
المملية فى الوقت "المناسب". كما كان ينظر للقرارات التى من الممكن 
التراجع عنها على أنها لا رجمة فيها. لقد كان القطار على القضبان 
وكان یمضی ضی طريقه هدما . ولقد تم تجاهل الطبيمة غير المتسلسلة 
المقدة لمملهات اتخاذ القرارات. 

إن حقيقة أن كثيراً من مشاكل الممل لا يمكن حلها بشكل متسلسل 
تصيب الناس بالإحباط. ويمجرد قبول أن عمنية حل المشاكل واتخاذ 
القرارت تتميز بالفوضوية؛ سيصبح من الأسهل التمامل مع الطبيمة 
الفوضوية للعمل والاستمتاع بها. 


الفصل السايع مشر 


إن تنظيم pal‏ لا يخضع للنظا م ol‏ صحيط - 
غلماذ/ تزعج نفسك با كحاولة» الفوضى هى 
الفوضى, فلا داع ى لجعلها محبطة. 


.١‏ هل مكتبك يمج بالفوضى آم يتسم بالترتيب؟ هل هذا 


۲ فكر فى تغبیر کبیر - فى مجال العمل أو على الصعيد 
الشخصى - لخترت القيام به طواعيةٌ. إلى أى مدی 
كانت لصلية التى استخدمتها فى اتخاذ القرار منظمة 
لرفوضوية؟ 


۳ ی el‏ مدى كرست جهودك. في لتخاذ وتنفيذ هذا 
القرار ؟ هل كانت تجربة تدفق (انظر الفصل الثانى)؟ 


.٤‏ هل كانت هذه التجربة مريحة أم محبطة؟ ما لذی يمكنك 
أن تفطه بطريقة مختلفة؟ 


١‏ 2 لا تسال سوا لن تقدر على 
تحمل إجابته 


منذ بضع سنوات روى أحد الموظفين فى شركة استهلاكية كبرى 
للأجهزة الإلكترونية عن موقف تعرض له فى بداية حياته المهنية يظن 
أنه لم يتصرف فيه بشكل جيد. فى ذلك الوقت. كان هذا الشخص 
(لنطلق عليه "بيت") يعمل مديرًا المركز مبیمات بعيد ینم تشغيله جزئيًا 
من خلال الكمبيوتر. وكان موظفو المبيعات يقومون بالاتصال بمركز 
البیمات للاستملام عن الأسعار والكميات وتواضر الأجهزة ومواعيد 
الشحن وما شابه ذلك (وكان هذا قبل أن يتم القيام بهذه الممليات 
بشكل آلى تمامًا). وكان الموظفون السئولون عن التليفونات قادرين على 
البحث عن هذه الملومات على الكمبيوتر ثم إبلاغها لموظفى المبيمات. 

كانت الحالة الممنوية لموظفى التلیفونات منخفضة بشكل غير 
مسبوق. وكان معدل دوران الممالة مرتفمّا. وكان الفياب أمرًا شائمًا 
بين الوظفین. بالإضافة إلى تأخر نصغهم عن مواعيد الممل فى كل يوم 
تقريبًا. والأسوأ من ذلك أن الأخطاء التى كان يرتكبها الوظفون جعلت 
الشركة تبدو مفتقرة للكفاءة فى أعين الشترین. 


۱۰ 


۱-۸ الخصل الثامن هشر 


وعندما سأل "بيت" الموظقين عما یجری ممهم. تلقی إجابات 
من هذه النوعیة: "هذه الوظيقة مملة للقاية". و"لیس مناك مجال 
للحصول على ترقية فى هذه الوظيفة". آما آعذار القياب والتأخیر عن 
الممل فكانت فى الفالب "لدی التزامات آخری, فكما تعلم لدی أسرة 
وآطفال". آو "لقد وصلت متآخرًا لأن حافلة الدرسة جاءت متأخرة على 
وقت الذهاب للمدرسة. ولم أستطع ترك الأولاد بمفردهم فى النزل"» 
أو "كان لدی موعد مع الطييب فى يوم الجممة. ولهذا السبب لم أتمكن 
من المجيء". 

جرب" بيت" كل الأمور التى توصل إليها لرفع الروح المعنوية للموظفين 
والتقليل من مشاكل الحضور. لكن لم يُجد أى منها نفمًا. فاقترح أحد 
الموظفين وضع برنامج "ساعات عمل مرنة"؛ حيث إن هذا البرنامج 
سيسمح للموظفين باختهار برامج مواعيد العمل اتناسبة لاحتياجاتهم 
الشخصية والانضمام إليها. وسيظل الجميع يمملون خلال ساعات 
الذروة من ۱۰ صباحًا إلى ۳ عصرا. Ll‏ الساعات المتبقية الأقل أممية 
فسوف يقوم بالممل فيها مجموعة جزئية من الموظفين Ling‏ لاختياراتهم 
الفردية (وأيضًا اختیارات المجموعة التى بنتمون الیها)- 

وجد "بيت" أن الفكرة ممقولة, لكنه شمر أنه ۷ يمتلك السلطة 
او ا اي Sas‏ أى شخص فى هذا 
الموقف. فطلب من رئيسه فى المقر الرئيسى السماح له بتجربة برنامج 
ساعات عمل مرنة. فطلب رئيسه مشورة الموارد البشرية فجاءوا له بهذا 
الجواب: "إذا سمحنا ل "بيت" بتطبيق برنامج ساعات عمل مرنة فى 
مكتبه. فسوف نضطر إلى تطبيق هذا النظام فى كل مكان. ماذا لوعلم 
الموظفون الآخرون بهذا الأمر5ربما سيطلبون تطبيقه. نحن نحتاج إلى 
دراسة هذا الأمر قيل أن تسمح بتفییر برنامج ساعات العمل الرسمیة": 
باختصار. كان الجواب "لاء لا تسمح بذلك". لقد رفض رئيس "بيت' 
الأمر. وأخبر "بيت" الوظفین بأنه حاول تطبیق برنامج ساعات عمل 
مرنة لکن الإدارة قالت: "لیس الآن" لأنهم يرغبون فى دراسة الوضوع 
قبل تطبيقه على أية إدارة. 


لا تسال سا لن تقدر على تحمل اجابته ۱4 


وسارت الأمور من سین إلى أسوأ. وزاد معدل تسريح الممالة. حيث 
ترك الممل سيمة أشخاص خلال الأسبوعين التالیین. كما ظلت معدلات 
القياب والتأخير مرتقمة. ونم تتحسن الجودة. وفى النهاية تم نقل 
"بيت" إلى وحدة أخرى فى القر الرئيسى لتتمكن الإدارة من "مراقبة 
تطور بمض من مهاراته الإدارية". 

ترىما الخطاً الذى حدث؟ عندما طلب "بيست" الإذن وضع 
نفسه أمام إجابة ب"لا"- لا يقدر على تحملها. فيمجرد أن تلقى 
"بيت" الجواب - فى هذه الحالة "لا. لا تجرب برنامج ساعات عمل 
مرنة" - وجد "بيت" نفسه واقمًا فى شرك. فإذا جرب أى برنامج مهما 
بدا ناجحًا فى البداية. فسوف تمتيره الإدارة غير مطيع للأوامر. وسوف 
تبطل الممل بالبرنامج. وبالتالی تصبح الآمور أكثر سوء!. ومن خلال 
اتباع طريق الادارة. أصبح "بيت" فى موقت حرج ودون مساعدة ودون 
أن يحقق أى نجاح. ولم يصدقه الوظفون عندما قال لهم إن الإدارة هى 
التى بقع عليها اللوم. وضاعت الفرصة القليلة التی كانت لديه ليغير بها 
سلوکیاتهم نتيجة لقواعد النظام البيروقراطى. 

ترك "بيت" منصبه محبطا وغاضيًا. لكنه تعلم درسًا مهمًا تمش 
فى ألا يسأل سؤالا لن يستطيع تحمل إجابته. وبالطبع هناك عواقب 
سلبية محتملة ترتبط بعدم طلب الإذن عندما يكون آخذ الإذن مطلويًا 
قبل التصرف؛ فيجب المفاضلة بين تكلفة الجواب بالرفض فى مقابل 
المواقب السلبية الرتبطة بمدم طلب الإذن. 

"لا تسال سؤالاً إذا كنت لن تقدر على تحمل إجابته" حكمة تتجلی 
مناسبتها عندما تكون فى موقع بعيد (أو فى منتصف الليل قبل حلول 
موعد مناوية الثامنة صباحًا). حيث يكون متوقمًا منك حرية التصرف 
فى اتخاذ القرارات المتملقة بأضالك. وتتطبق هذه القاعدة أيضًا Val‏ 
كانت المؤسسة أو مجموعة الممل تدعم التمكين أو اللامركزية فى اتضاذ 
القرار. أو التنمية المهنية القائمة على التجربة. 


۱۹۰ 
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طب الصفح (والحصول عليه) أسهل 


. إن عدم طلب الاذن يزيد من تمرضك للغطر. حدد 


موقفين يمكنك للب الاذن فيهما أو الولفقة قبل الشروع 
فى التنفيذ. ما حجم الخطورة إذا قمت بالتصرف دون 
طلب الولفقة؟ (هل المواقب التى يمكن حدوثها فوق خط 
لاء لم أسفل خط ألاء؟ لنظر الفصل الخامس). 


. كيف سيكون شعورك إذا لم يتم إعطاوك الانن؟ وما 


Sb‏ "عدم" اتخاذ ققرار على الرموسين؟ 


. من قسهل لتخاذ الإجراءلت وارتکاب الأخطاء إذا كنت 


تعتلك أساسًا معقولاً من هقوة. هل تتمتع باساس 
من القوة يجعل مسامحة لآخرین لك محتملا؟ كيف 
ستعرف ذلك؟ من الذى يمكنك الاستعانة به لارشادك 
وليس ل(مطانك الانن؟ 


. الاعتذار عن الخطأ مهارة مهمة من مهارات قتواصل, 


مق ىكانت أخر مرة مارست فيها هذه للهارة؟ 


4 ۱ استعن بعملية تعلیم وتطبیق 
لاحداث التغييرء قم بالزراعة 
والتقليم والتطعیم ISH Ly‏ 


Sale‏ يكون اتجاه التفيير فى الأنظمة الاجتماعية من الادارة المركزية 
التي تمتلك القوة إلى الإدارات غير المركزية فى المؤسسة. وبعد التحليل 
الشامل والداولة المكثفة. تقوم الادارة المليا باصدار جواب مزود 
ببرنامج إلى الإدارات الفرعية. وهذالا يمني أن الإدارة المركزية التى 
تتمتع بالقوة قامت بتشخيص الحاجة إلى التفيير. أو آنها قامت بتطوير 
الأفكار والطرق الجديدة التى سيتم إحلالها محل القديمة. لقد كان 
من الممكن التوصل إلى تشخيص المشكلة وتطوير الحلول الممكنة على يد 
من هم خارج الإدارة المركزية التى تتمتع بالقوة. مثلا من خلال وحدة 
الإنتاج. أو المبيمات أو من خلال أنشطة خدمة العملاء. لكن بمجرد ظهور 
الحاجة إلى التفییر وتصميم برنامج التفییر, تقوم الإدارة المركزية التى 
تتمتع بالقوة بقيادة وتوجيه عملية التفيير. 

وهناك بديل للاتجاه التقليدى الصادر من الأعلى إلى الأسفل يتمثل 
فى عملية التعلم العملية للتمامل مع التقيير التى تمكس اتجاه السيطرة- 
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وعند اتباع منهج التملم التطبیقی تضطلم الإدارات غير المركزية بقيادة 
المؤإسسة ککل. وتحت لواء منهج التملم التطبیقی تقل الحاجة إلى قیام 
الإدارة الرکزية التی تمتلك القوة بإجراء تحلیلات شاملة ومداولات 
مکثفة. وبالتائى لا یکون من الضروری إصدار جواب مزود ببرنامج من 
الإدارة الملها. إن من ييدآ عملية تفيير الشركة هی قوة العمل العامة 
غير المركزية الوجودة فى كل إدارات المؤسسة. والمتمظة فیمن بتواصلون 
بشكل مباشر مع المملاء والموردين والمشترين وغيرهم من المساهمين 
الأساسيين. ويتمثل دور الإدارة المركزية التى تمتك القوة فى توجیه 
وتسهيل التغییر وليس فى قيادة التغيير والسيطرة عليه. إن تطویر 
السياسات يعتمد على خبرة العاملین فى الإدارات أكثر من اعتماده على 
خبرة مجلس الإدارة المركزية. 

وریما يبدوهذا الأمر مثيرًا لاسيما لمن هم خارج الإدارة المركزية. 
نكن كيف يمكن فمل ذالك5 اذا يجب على من يتمتمون بالقوة والسلطة 
التخلسى Lyin‏ لصالح خبرة موظضی الإدارات. إنهم. عمليًاء ليسوا 
مضطرین لذلك. فلا هم يتخلون عن السلطة أو يمارسونها باستسرار 
اللسيطرة على جهود التفيير. بل يحتفظ ون بالسلطة ويقالون من 
استخدامها فى أغلب الأوقات نظرًا تلسماح لموظفى الإدارات باستخدام 
خبرتهم كأساس للممل. 

إن الفصل بين امتلاك السلطة واستخدامها ه وأساس كل أسالیب 
التمكين فى الإدارة. 

وتمتقد الإدارة المركزية التى تمتلك السلطة أنها بمثابة الراعى 
للأنظمة الحالية. فیتصرف آفرادها كأتهم ملاك دار حضانة. 
ويتعاملون مسح موظفيهم من أجل دعم نمومنتجاتهم. وتتعاون الإدارة 
المركزية الممتلكة للسلطة مع الإدارات غير المركزية فى زراعة وتقليم 
وتطميم واکثار أفضل ثمار الممل. 


UY 
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انزوع: الزرع حدث يقوم به الوظفون الماديون فى الشركة:؛ فقد يحدث 
أمر ما فى الشرکة. كأن يرغب موظف كفهء فى ترك الشركة إذا لم 
يتم وضع جدول ساعات عمل مرنة. وتكون القواعد الحالية لا تنطوي 
على هذا النظام. أو لن تحل الموقف بشكل مرض إذا تم تطبيقها. فبدلا 
من فرض قرار سيادى. يجب تطوير برنامج تجریبی؛ وهذا البرنامج 
التجريبى ليس استثتاءٌ للقواعد. 

والاشتراك فى البرنامج التجریبی یمنی أن تقوم الوحدة المسلية 
بالتوصل إلى حل لهذا الوقف يتضمن الشروط التالية: 

© تلبهة احتهاجات الفرد ( أو الأفراد) ومتطلبات الموقف الحالى. 

© تلبية أحتياجات التملم العامة الخاصة بالمؤسسة كلها. 

وفى هذا الصدد يتم زراعة بذرة تحت ظروف Rigas‏ ويتفق مديرو 
الإدارات على متابعة نمو البذرة ليروا إذا ما كان يمكنهم التعلم مما تم 
زرعه. 


ال القصل التاسع مشر 


#لتقلیم: إن کون الإدارة الحلية تضطلع بالتوصل إلى حل للموقف 
الحالى لا یمنی تطبيق هذا الحل على نطاق المؤسسة ككل. وان لم يكن 
المزوف عن المارسات القديمة جزءًا من برنامج تجریبی. فسوف 
تعتبر قرارات الادارة المحلية استتناء ات لسياسة الشركة ولیس مرحلة 
فى تطوير سهاسة الشركة. وقد تصیح الاستثناء ات الصفة السائدة فى 
المؤسسة خلال وقت وجیز. وتأتی مرحلة التقلیم للحیلولة دون الافراط 
فى تطبیق البرنامج. ومن أجل توجیه ردود أفمال الادارات المحلية الزودة 
ببرامج تجريهية نحو کشف الشاکل الأكبر التعلقة بسياسة الوبسة. 
ویعنی التقلیم قيام موظفی الوحدة المصلية والادارة الملیا بتقييم نتائج 
البرنامج التجریبی بمد ظهورها. ومن ثم سیتم السماح باستمرار بعض 
مبادرات الا دارة العلية, وسیتم وقف تطبیق البمض الآخر. ومن خلال 
التقلیم الدقیق. سیتم التحکم هى نمو عدد البرامج الجديدة وأنواعها. 


اتتطهیم: التطمیم هو فن وعلم التهجین؛ حیث إن نقییم برنامج 
تجریبی بمکن أن يؤدى إلى فهم الأمور التی يمكن أن تتجح فى ظل 
ظروف محددة. وأثناء تقييم المؤسسة لكثير من البرامج التجريبية, 
ریما ترغب فى تهجين الأشكار الأفضل التملمة من البرامج التجريبية. 
ويختلف التطميم عن زرع البذور نفسها فى أماكن جديدة, الأمر الذى 
يعنى زرع آفکار تجريبية مشابهة فى وحدات مختلفة. والتهجين یمنی 
asi‏ أفضل سمات البرامج التجريبية الختلفة وجممها بطريقة لم 
يتم التوصل إليها من قیل. وكما يملم معظم من یعملون فى الزراعة. 
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فالتهجين لا ينجح دائمًا. وأحيانًا تؤدى نقاط القوة الفريدة الوجودة 
فى نوعين من النباتات إلى نيات جديد يفتقر إلى نقاط القوة تلك. 
وأحيانًا لن پخرج النيات الجديد براعمه OY‏ التهجين كان غير تاجح. 
على الرغم من ذلك. يمكن أن يؤدى التهجين إلى إنتاج محاصیل أقوى 
وأكثر صحة وفائدة للمزارعين. ويجب أن يكون التهجين جزءًا من عملية 
التملم المملی. 


Hey 


۲کثار: بمجرد أن تظهر آمارات نجاح إحدى البادرات فى موقع من 
الواقع. بستحب إجراء المزيد من الاختبارات فى مواقع آخری فى أغلب 
الأحيان. ما مدی إمكانية تممیم الفكرة الجدیدة؟ ما عیویها؟ فقط 
عندما يُظهر القرار إمكانية تطبیقه فى ادارة أخرى فى | الؤسسة. یصیح 
تفییر سياسة الشركة مجديًا. ولأسباب عديدة يكون نشر الابتكار على 
نطاق المؤسسة صميًا (ويطينًاا). إن التنظيم الطبقى للمؤسسة يقوم 
على أساس التواصل من الأعلى إلى الأسفل وئيس التواصل بين إدارات 
ووحدات العمل المضتلفة. إن تفشی داء "لا يصلح هنا" بیط من عملية 
الوعى بما يحدث فى الأجزاء الأخرى من المؤسسة. 

ويمكن أن يدعم هذا المنهج الشامل عملية الإكثار بطرق عدة. 
فيمكن وضع أساس الإكثار فى بداية البرنامج التجرییی. ويمكن أن 
يحدث تواصل بين الوحدة الواضمة للبرنامج التجرییینی ووحد ات العمل 
الأخرى المروف آنها تمانی من مشكلة مشابهة. ويمكن أن يتم مكافأة 
البرامج التجريبية التاجحة وتكريمها من قبل الإدارة الملیا. وبالتالی 
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يتم تشجیع الإدارات الأخرى على تطویر برامج تجريبية والاستمتاع 
بنجاحات الآخرين. ويمكن أن تقوم الإدارة المليا بإنشاء مركز معلومات 
تلبرامج التجرييية الناجحة يقوم بإطلاع الشركة عليها من خلال 
النشرات الدورية واجتماع سهاسة الشركة وما شابه ذلك. 

كانت شركة كويرس آند ليبراند المالمية فى مجال تقديم الاستشارات 
فى المساسبة المامة والإدارة تقوم بتطبيق عملية التملم المملية القائمة 
على الزرع والتقليم والتطميم والإكثار. وقد حظيت عملية مواجهة 
المشاكل التاجمة من تنوع قوة الممل ( اخت لاف الموظفين والمملاء فى 
النوع والسن والمرق والجنسية والثقافة والدينوالمهارات اللفوية. 
والأنماط السلوكية. ومشاكل المملء والوضع الأسرى. وما شابه ذلك) 
باهتمام خاص من الشركة. 

ومع انتشار مكاتب تقديم الاستشارات فى مجال المحاسبة العامة 
والادارة فى مختلف أنصاء المالم (يشار إليها ب"مکاتب المارسد") تجد 
شركة كويرس آند لیبراند نفسها واقمة تحت ضغفعل متطلبات متمارضة؛ 
!3 ینیفی علیها التخطيط بشکل مرکزی على الدی الطویل. والسماح 
بالتصرف غير الرکزی على المدى القصیر. فكل مکتب يجب أن يبقى 
be‏ باحتياجات عملاثه. والاحثياجات الاقتصادية للمکتب. واحتیا جات 
موظفى المكتب. فكل مكتب من هذه المكاتب يتمتع بالاستقلالية فى 
طريقة الاضطلاع بهنه السئولیات. 

وفيما يتعلق بتنوع قوة الممل. ونظرًا لاتضاح أن الاحتیا جات الخاصة 
لا يتم تلبیتها من خلال السياسة التقليدية للشركة. فحری بمكاتب 
الممارسة أن تقوم بتطوير برامج تملم عملية. ومن أجل حل هذه الشکلة 
ينبغى على المكاتب ما يلى: 
© تطوير مبادرات يمتقدون أنها ستكون ملبية لاحتیاجاتهم 
© العمل مع الإدارة العليا على وضع حدود البرنامج التجريبى الخاص 

بها 
© الاشتراك فى تقييم المبادرة بمد فترة محددة من الوقت لاتخاذ 

قرار بشأن استمرارها من عدمه 
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© التماون مع بقية المكاتب التنقيذية النخرطة فى العمل على مشاکل 
مشابهد؛ و 
© الاشترالد فى عملية تکریم على نطاق الوسسة 
وتلمب الإدارة المليا الوطنية لشركة كوبرس آند لیبراند دورًا موازيًا 
لمكتب الممارسة فى عملية التملم العملی القائم على الزرع والتقليم 
والتطميم والإكثار. وبالإضافة إلى كل المسئوليات الإدارية العامة. تقوم 
الإدارة المليا الوطنية بائتالى: 
© وضع تقارير سنوية عن حالة مشاكل تنوع قوة الممل فى الشركة. 
© طلب مساهمة قوة الممل فى حل المشاكل المرتبطة بالتنوع وغيرها 
من المشاكل؛ من خلال عمل دراسة استقصائية للموظفين على 
نطاق الشركة كلها مرتين فى السنة. 
© إجراء آبحاث عن مشاكل تنوع قوة العمل والبحث عن طرق لساعدة 
مكاتب الممارسة فى مبادراتهم القردية. 
© توصيل مكتب المارسة الذى يقدم مبادرة بالمكاتب الأخرى التى 
تمانی المشكلة نفسها. وأيضًا بالموارد الخارجية التى لها خبرة ذات 
صلة بهذا الموضوع. 
العمل مع مكتب الممارسة على وضع حدود البرنامج التجريبى. 
الاشتراك فى تقييم البرنامج التجرييى بعد مرور فترة محددة من 
الوقت. 
۶ تطوير وتسهيل ابتكارات مكان الممل. بالاضافة إلى عملية 
التكريم. 
© وضع خبرة الشركة فى سياسات التنوع فى قوة الممل. 
ومن خلال جهود التملم المملى تطبق شركة كوبرس آند لهبراند 
منهجًا يمتمد على مشاركة موظفى الإدارات فى مواجهة مشاكل العمل. 
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من أجل دعم التعلم التطبيقى, شجع 
لامركزية المبادرات. وطبق مركزية 


.١‏ صا مصدر غالبية مبادرات للؤسسة فى الوقت 
الحاضر - هل هو الإدلرة الجليا أم الزدلرات الفرعية؟ 


ولاذا؟ 


۳ آی البادرات للناجحة التى طورتها إحدى الادارلت 
اقفرعية یمکن أن تفید للوسسة ذا تم تطبیقها على 
إدثرات لخری؟ 


۳ ما الذى يمكن أن تقوم به الادئرة الطيالتشجيع ALIN‏ 
Lea pal‏ وانوظفين على القيام بمبادرات بأنفسهم؟ 


.٤‏ فى oly‏ ما الأمور التى ریما تج الادلرة الطيا 
تحمم هن تشجیع للبادرات فى الادارات الفرعية؟ 
كيف بمكنك التأثير على الادارة قطیا لتغيير أسلويها؟ 


Po‏ للتوصل إلى حل وس فى الحياة 
يجب إرضاء تفسك وإرضاء التاس 


واستيفاء الإمكاتيات اللازمة فى 
الوقت تقسه 


من خلال عملنا مع مثات الأفراد فى برامج التنمية الإدازية تمكنا من فهم 
بعض الاكتشافات الشخصية التى توصلوا إليها (والتى يجدون صموية 
فى الإفصاح عنها للناس). ومن خلال الاستماع لآرائهم حول مفهوم 
الإدارة الناجصة تمكنا من تحديد أفكار غير متملقة ببمضها. وهذه 
الأفكار يجب تحديدها والنظر لها بعين الاعتبار والتصرف بمقتضاها. 
وتتمثل فى أهداف المؤسسة والأهداف الفردية. وأهداف شركاء الحياة 
التى يمكن أن تؤثر على حياتنا المملية أو الحياة الشخصية. وإمكانيات 
الأفراد والمؤسسة. 


۱۹ 


۰ القسل المشرون 


كثيرًا ما يحدد التاس عدم وجود أهداف فى الممل أو آهد اف فردية 
باعتبارها سبیّا من أسياب مشاکلهم الحالية. 
هل تبدو آی من الجمل التالية مألوفة بانئسبة للد؟ 
© "ما نحتاج الیه هنا هو أن نمرف طریقنا بالضبط". 
@ "ما الذی يريده الدیر بالضبط؟ لو كان أكثر وضوحًا فى طلبه. 
لتمکنت من القیام بوظیفتی على تحو أفضل". 
ه "لوكانت الديرة قد منحتنی مزیدٌا من التوجیه حول ما ترغب فیه, 
لتمکتت من إنجاز الهمة منذ يومين". 
۾ "فى کل عام نرکز على آمر مختلف. فلماذا نتمب أنفسنا وتصاول 
التابمة. فكل الأمور سوف تتفیر فى العام التالی۹*. 
يصنف الناس عدم القدرة على فهم آهد اف شرکاء الحياة وتلبیتها 
باعتبارها السبب الثانی فى عدم إحراز تقدم فى الأمور الخطط لها. 
وقام الناس بالإدلاء بتمليقات تشبه ما يلى: 
م "أحتاج إلى المزيد من الدعم والتأیید لهذه الفكرة. لماذا لا تُظهر 
إدارة الإنتاج بعض المرونة؟". 
و "لا يبدو أنى أتلقى أى دعم حقیقی لهذا المنتج. التسويق بطى. 
للغاية". 
@ "كان من الممكن أن ينجح هذا المشروع He‏ لو دعمته المؤسسسة. 
لکن دون الدعم الستمر من إدارة البحث والتطویر. سیصیح المنتج 
"عدیم الفائد 5"". 
ویمتبر البعض افتقار الوسسة والأفراد إلى الإمكانيات هو التفسير 
الثائث لبمض المشاكل التی يواجهونها. والأسباب التالية أمثلة للتفسيرات 
الموضحة لمدم الموافقة على المشروع أو إنجازه فى الوقت المعدد: 
@ "نحتاج إلى ملیونی دولار لإطلاق حملة إعادة التمركز فى السوق. 
ولن تتخلی أى إدارة عن الأموال اللازمة لاطلاق هذه الحملة". 
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@ "البنی الجدید سوف يتكلف سبمین ale‏ ون دولار على مدار المامین 
القادمین. وأعلم أننا لن نصصل على موافقة المؤسسة على هذا الأمر". 
@ "نحتاج إلى توظيف آربمة مهندسين آخرين من أجل إحراز تقدم 
فى هذا الشروع. وأعلم آنتا لن تجد مطلقًا مهتدسين على قدر 
موهبة المهند سين الذين فقدناهم". 
وعند التعبير عن هذه الأفكار بطريقة مبسطة نجد أنها تتناول 
التالی: ماذا ترید؟ ماذا يريد الناس؟ ماذا تستطيع أن تفمل؟ انتا نقدم 
هذه الأفكار فى صورة ثلاثة أسثلة لتطرحها وتجيب عنها باستمرار 
طوال حهاتك: 
ماذا تريد؟ ماذا يريد الناس؟ ماذا تستطي ع أن تعمل؟ 
ومن أجل توضيح القيمة التشخيصية والاكتشافية لهذه الأسئلة. تم 
وضع كل سؤال فى دائرة فى الشكل .١‏ وترمز كل داثرة إلى الأفکار 
والسلوكيات التى تمثل أجوية محتملة لأحد هذه الأسثلة. وعلى الرغم 
من إمكانية وضع الدوائر فى أى مكان فى الشكل. فهناك معنى مقصود 
من وضمها بشكل متداخل إلى حد ما فى الشكل. فيمكنك مجازًا تسجيل 
إجاباتك عن كل سؤال فى الدائرة الخاصة بهذا السؤال. والهدف هو 
تحدید مسارات العمل التى تجيب عن الأسئلة الموجودة فى الدوائر 


COs 


#شکل ۱ نموذج ماذا الکمبة 


httos://t.me/kotokhatab 


۱۲ الفصل العشرون 


ومن خلال أجويتك عن کل سوال من هذه الأسثلة على حدة. سوف 
تتجلى رژی جديدة عن كيفية المتابمة بفاعلية أكبر. وعلى الرغم من أن 
الاأجوية ریما تبدو غريبة وغير متوقمة بالتسية لموقفك؛ فان عملية طرح 
الأسثلة والتفكير فى الإجابات تمد أمرًا عاديًا. فالأجوية تملى علیلد 
السلوك المتبع OLAS‏ مثلما تملى أسثلة الطبيب التشخيصية سلوكياته 
تجاه معائجة المرض؛ حيث إن ردود المريض على أسئلة وتصرفات 
الطبیب توفر معلومات ريما تقود إئى اكتشاف أسئلة إضافية. 

وقد أطلقنا على النموذج الوجود فى الشكل ۱ ماذا" (ماذا المكمبة) 
لددلالة على الأسثلة التى تبدأ ب "ماذا" الواجب طرحها على نقسك 
باستمرار أثناء بذل الجهود القيادية. وباستخدام تدوين المجموعات. 
يظهر الشكل (ماذا") كثلاث دواثر متداخلة. ويمثل تداخل هذه 
الدواثر الحل الوسط فى هذا المخطط. ويقتصد بالحل الوسط بیان أن 
أكثر الأفكار فاعلية سوف تجيب فى الوقت نفسه عن الاأسئلة الثلائة 
التشخيسية: ماذ! نرید؟ ماذ! يريد الناس؟ ماذا نستطيمع أن نضمل؟ 

ويقصد برمزية ماذاكاماذاكاماذا بیان أهمية الإجابة عن الأسثلة 
الثلاثة التشخيصية فى الوقت نفسه. وفى أى ممادلة تحتوى على 
الضرب. فإذا كان أى عنصر من المتاصر مساويًا للصفر. فسيكون 
الناتج صفرًا. إن البحث عن إجابات لكل من هذه الأسئلة بحيث تكون 
متوافقة مع إجابات السؤالين الآخرين يمد آمرّا ضروريًا لتفكيرك. GU‏ 
نظرة على كل سؤال من هذه الأسثلة التشخيصية الثلاثة: 
ماذ/ تريف؟ إن أهداف المؤسسة والأفراد تحدد مجموعة النتائج 
القيمة التى تسمى لتسقيقها. إن الاستفسار عن أصحاب الأهداف التى 
سوف تتسقق من خلال مواجهة المشاكل المشتلفة يمد سؤالاً ضروريًا. 
فمن خلال نموذج ماذ!" تطرح هذا السؤال:” من Spent‏ . ومن المادی 
والضرورى بالنسبة لك أن يكون لديك أكثر من نقطة مرجمية عند 
التفكير فى المشاكل. 
ويمكن أن تختلف نقطة الرجمية. فيمكن أن تفكر فى الموضوع من 
منظور مدير وحدة الممل, أو أحد المرموسين. أو قرين أحد الدیرین؛ 
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أو مملم آحد الممال أو ممظمهم. أو أحد آفراد احدی انلجان. أو فریق 
المهام. أو مجموعة التخطيط. وربما تكون مسئولاً عن أنشطة تتجاوز 
رغبات الأفراد الآخرين. فقد يختلف ما ترغب فى تحقيقه النفسك 
فى حياتك المهنية عما يرغب الآخرون فى تحقيقه لأنفسهم من خلال 
النصب الذى يشغلونه. ومن خلال طرح سوال "من تحن" تستطيع 
ترکیز تشخيصك على كيان واحد فى كل مرة. فيمكن أن تشير "نحن" 
إليك شخصیا: ويمكن أن تشير "نحن" إليك بصفتك مديرًا للمؤسسة. 
وقد تشير "نحن" إلى وحدة الممل كلها. أو إلى المؤسسة كلها. ونظرًا 
لإمكانية إشارة "نحن" إلى عدد كيير من الكيانات. فمن الأفضل تطبيق 
نموذج (ماذ!) على كيان واحد تشير له "ن تحن" فى كل مرة يمد ذلك 
يمكن إعادة تطبيقه على الكيانات الآخرى التى تشير إليها "نسن". 
والتى تمكس وجهات نظر محتلفة حول الموضوع. 

إن عملية تحديد ما ترغب فيه من أمور يمكن أن تتخذ شكل استبماد 
الأمور التى لا ترغب فيها من خلال استبماد بمض البداتل غير المناسية 
لأمدافك. وأحيانًا پکون من السهل بالنسبة للبمض تحديد الأمور التى 
لا يرغبون فیها. لأنه يمكن القهام بذلك من خلال النظر إلى بيان 
سياسات المؤسسة والإجراءات الماضية لتحديد الواقف والأحداث غير 
الناجصة. إن تحديد ما ترغب فيه مستقبلاً يتطلب ممرفة أو نصور 
الأمور المحتملةء وهذا ما يجد البمض صموية فى القهام به. 

إن طرح أسثلة مثل "من نحن" ؟ وما الأمور الت ىلا نرضب فيها؟ تمد 
أمثلة على كيفية استخدام نموذج ماذا" كأداة اكتشافية (انظر الفصل 
السادس)- Sy‏ من هذه الأسئلة الثلاثة التشخيصية Sing‏ سؤالاً 
قیادیا + ویسهل تذکر هذه الأسئلة واستخدامها فى تولید أسئلة اتباعية 
وثيقة الصلة بالأسثلة القيادية الثلاثة. وعندما لا يمكن إجابة الأسئلة 
القيادية بسهولة تظهر الأسئلة الاتباعية. . ومن خلال التعامل مع الأسئلة 
الاتباعية. يمكنك التوصل لإجابات بديلة مثيرة للأسثلة القهادية. 
ماذ/ يريد القاس؟ فيل أن تبدأ فى تقبيم ما يريدون. يجب أن تحدد 
من هم. تشير "هم" إلى أصحاب المصلحة المختلفين ما بين الأفراد 


لبن القصل العشرون 


والمجموعات والژسسات الذين لهم مصلحة فى الإجراءات التی 
تتخذها. إن الاهتمامات المتمددة والمتباينة لأصحاب المصلحة يمكن أن 
تجمل تقييمها صعبًا. ومن خلال تحديد هوية "هؤلاء" وما يرغبون فيه 
يمكنك تحديد الموائق والقيود التى يجب التفلب علیها. 

ويمكن جمع مملومات عن أمتحاب المصلحة من خلال سؤال 
الأطراف المختلفة عن رغباتهم ليس مرة وإنما بصورة دورية طوال 
السنة. ولا يمتى الحصول على هذه المملومات إلزامك بتلبية رغبات 
أصحاب المصلحة. بل إن هذا يوضح المناطق التى ریما يكون فيها فائدة 
متبادلة. ويوضع أيضًا. الأمور التي يقضل تجنبها. 

وكما هو واضح من الدوائر المتداخلة الوضحة فى الشكل ۰۱ فان 
أسهل الأفكار تطبيقًا هى الأفكار القادرة على تليية رغباتك ورغبات 
أصصاب الصلحة الأساسيين. وكلما زاد التداخل (أى التوافق بين 
آهداف الأطراف الممنية ). زاد احتمال نجاحلد فى تنفیت أشكارك. وإذا 
كانت بمض أهدافك غير متوافقة مع أهداف الآخرين أو القيود التى 
وضموها لك (إذا كانت الدائرتان غير متحدتی المركز). ضوف بقوم 
أصصاب الصلحة الممنيون بالوضومات محل المناقشة بتعطيل الجهود 
المبذولة لتحقيق هذه الأهداف "غير المتوافقة" أو تسويتها أو الممل على 
عدم تحقيقها. 
ماذ/ تستطيع أن تفعل؟ إن فهم مواطن القوة والإمكانيات نقطة 
محورية فى أى عملية تأثهر. ويكون أداء المؤسسات والأفراد فى مستوی 
أعلى من الكفاءة عند استخدام الإمكانيات الموضوعة إلى حد كبير. 
وهذا لا يمنى أن مواطن القوة الناشثة لا يجب تنميتهاء بل يجب 
تخصيص قدر صغير نسبيًا من الجهد لتنمية الإمكانيات الجديدة کی 
لا يحد هذا من استخدام مواطن القوة الموجودة بالفمل؛ حيث إن تكلفة 
تطوير مواطن القوة الجديدة مرتفمة مقارنة بتكلفة استخدام القوة 
المطورة بالفمل فى تحقيق آهد اف النمو والتنمية. 

وإذا كانت دواثر ماذ!" متحدة المركز. فستقل الحاجة إلى استهد اف 
أهداف بمينها أو تركيز طاقاتك لتحقیقها لأن كل الأطراف ستكون 


للتوسل إلى حل وسط هی الحياة يجب إرضا ء تفسك وارضا م ۰-- بسن 


مرضية. وستكون كل رغباتك متوافقة مع رغبات الآخرين ومع إمكانياتك 
أيضًا. ومع الوقت سيكون تحقيق كل الأهداف ممكنًا. 

ونظرًا لندرة هذا الوقف. فمن الهم أن تكون ادا على تحديد 
منطقة التداخل الحتملة. ويشار غالبا لهذه المنطقة باسم السوق 
المستهدفة. وهی سوق أصحاب المصلحة؛ بمن فيهم المملاء الذين يزيد 
احتمال رغبتهم فیما ترغب فيه ويمكنك تقديمه. ويتكون جدول الأعمال 
الخاص بك من عدد صغير من الموضوعات التى كانت مرشحة لأن تكون 
je‏ من جدول الأعمال هذا. وقد أظلهرت الدراسات أن الأشخاص 
القادرين على تسيير الأمور من خلال تحديد المناطق التى لن تكون فيها 
الحلول المقترحة مرضية لكل الجوانب الثلاثة الممثلة فى أسثلة (ماذا") 
ثم البحث عن حلول ناجحة؛ يمتبرهم زملاؤهم أكثر نفوذ! وأكثر قوة. 

وبينما بحث نموذج (ماذا") على التفكير فى كثير من الرغبات 
المختلفة والمستفيدين المختلفين والإمكانيات المخظفة. سيكون عدد 
الأفكار المرضية للأسئلة الثلاثة التشخيصية فى الوقت تفسه محدودًا 
دائمًا. وكثير من هذه الأفكار لن يكون واضحًا على الفور. ويمكن التمبير 
عن هذا الموقف من خلال رسم الدواثر الثلاث دون أن تكون بینها منطقة 
مشتركة. وغالبًا ما يتطلب الأمر الإبداع. لاسيما فى طرق تحد يد وتفسير 
الوضوعات من أجل تفییر تحليل الموقف بطرق تؤدى إلى بمض أشكال 
"التداخل" المفيدة. ويمكن فمل ذلك من خلال زيادة رغباتك (توسيع 
داثرة "ماذا ترید۹"). أو من خلال توسيع قدرتك أو إمكانياتك ( توسیع 
دائرة "ماذا تستطيع أن تفمل؟") . أو من خلال تحديد بعض الرغبات 
الإضافية الخاصة بأصحاب المصلحة التى لم ينظر لها فى السابق 
بمين الاعتبار (توسيع دائرة "ماذا يريد الناس؟"). وأخيرًا يمكن فمل 
ذلك من خلال إعادة توصيف الموقف بحیث يتمكن أصحاب المصلحة 
المختلفون من رؤية الوضوع بشكل مختلف. وبالثائى يمثرون على مناطق 
تداخل أو اتفاق - وهذا الآمر يشبه تقريب الدوائر من بعضها. 

إن عدم استخدام نموذج ( ماذة") قد يؤدى إلى عواقب وخيمة كما 
حدث مع "جويل" فى تجربته الأليمة. كان "جویل" مراهمًا يميش فى 


۱۹ القصل العشرون 


قاعدة للقوات الجوية. وتلقت أخته هدية عبارة عن حصان صفیر فى 
عيد ميلادها السادس عشر. وكان "جویل" قد شاهد الكثير من أقلام 
رعاة اليقر وظن أنه يمكنه بسهولة أن يمتطى صهوة هذا الحصان 
الصفير دون سرج. لقد علم ما رغب فيه. لكنه لم يفكر فیما قد يرغب 
فيه الحصان. لذنك امتعلى صهوة الحصان دون سرج وبدأ فى السهر 
نحو المر الفضل للحصان. وقد سارت الأمور على نحو جيد لدة ثانيتين 
فقط. واعتقد "جویل" أنه بإمكانه السيطرة على الحصان من خلال 
اللجام فقط. وسرعان ما اكتشف أن الحصان يريد شيثًا آخر, ألا 
وهو المودة إلى مرعى الخيل. واكتشف أيضًا أنه لا يمكنه التحكم فى 
الحصان وهو يمتطيه دون سرج بمجرد أن بدأ الحصان فى التصرف 
كما يحلوله. 

وسارت الأمور من سین إلى أسوأ. وتمكن "جويل" من أن يجمل 
الحصان يسير على خط مستقيم وظل فوق ظهره يميل على كل الجوانب 
صمودا ومبوطا. فجأة استدار الحصان ناحية الشمال. ولم يجد "جويل" 
ما يتزل عليه نقد ذهب الحصان, وسقط جويل على الأرض بينما انطلق 
الحصان نحو مرعى الخيل الذى كان على بمد ربع ميل مباشرةٌ عبر 
ملمب الجولف المزروع Unum‏ الخاص بالضیاط. ونظرًا لعدم التوصل 
إلى حل وسط يتمثل فى مركز الدواثر المتداخلة المثلة ل ماذا الثلاثية, 
أصبح هناك مشكلة خطيرة. فقد سقط "جويل" على الأرض. ثم حرمه 
والداه من الخروج من المنزل لمدة شهرين. 
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الأمر هتروك لذا فى كيفية تحقیق تداخل بين ما 
نرید وما بریده الناس وما نستطیع فعله. إن 
تحقیق هذا التداخل يمثل تحدیا مستمرًا. 


3١‏ مت ىكانت أخر مرة توصلت فیها إلى حل مرض لجميع 
الأطرلف؟ وماذ/ كانت الشكلة؟ 


۳ هل كان التوصل إلى حل مرض لجميع الأطراف تجرية 
تدفقية (كما هو مذکور فى الاطار ٩۲‏ هل تضمن الأمر 
عملية معقدة US)‏ هو مذكور فى الإطا ر ٩۱۷‏ 


.٣‏ حدد مشكلة مهمة لم تحل بعد . ما الأمر الذى يحول دون 
التوصل إلى حل مرض لجميع الأطرلف؟ 


.٤‏ فكر فى الشكلة الذکررة أعلاه. هل الحياة تعيد نفسها 
Ja)‏ تشع ر أن أسبابا مشابهة تعبقك باستمرار)؟ 


https://t.me/kotokhatab 


أحيانًا يبدو المالم مقسمًا إلى ممسکرین: معسكر الفکرین وممسکر 
الفاعلين. ويميل المفكرون إلى تأمل الشكلة والتفكير فى تفاصيلها 
المعقدة. فهم يرغبون فى التأكد من أنهم يقومون بأفضل إجراء ممكن 
فى هذا الوقث المحدد قبل الشروع فى اتضاذ أى إجراء. Lal‏ الفاعلون 
فيميلون إلى التصرف والتمرف على النتائج. لماذا تقتل الموضوع بحثّاة 
فمندما يتم الانتهاء من تحليل الشكلة. سيكون الموقف مخثمًا وستكون 
الفرصة قد ضاعت بالفعل. 

كثيرًا ما نجد أنفسنا فى كلا المسکرین. فيصيح رفقاء ممسكر 
التفكير "انظر قبل أن تقفز" بينما يصيح رفقاء معسكر الفعل "من 
يتردد سوف يخسر". وعلى صميد الشركات نجد أن الوظائف المرتبطة 
مباشرةٌ بأرباح الشركة یشقلها ممسكر الفاعلين. Lal‏ الوظائف المرتبطة 
بدعم أرباح الشركة ووظائف الإدارة الملیا فيشغلها معسكر المفكرين. 


۱۳۹ 


are‏ القصل الصادى والعترون 


وهذا يؤدى إلى شد وجذب بين المسکرین يمكن أن یودی إلى الا حبامد 
والصراع والعدوان والسلوك الانسحابی. 

إن الشد والجذب بين التفکیر الفورى والتصرف الفورى یخلق 
معضلة. هل يجب أن نسرف فى التحلیل ونضيع الفرصة. أو أن نتصرف 
على الفور ونتخذ قرارًا غير جيد؟ تنتج ممضلة التفكير والتصرف من 
الملاقة بين المشاكل الممقدة التي نواجهها وقدرة عقلتا على اتضاذ 
قرارات سريعة (ورغبتنا فى ذلك ) . وكما هو موضع فی الشكل ۲ تختلف 
المشاكل في مدى تمقيدها ویختلف الناس فى قدرتهم على اتخاذ قرارات 
سريمة. ممظمنا يتصرف بشكل يمكسه ااخط المائل الوضح فى الشكل. 
وعند انتمامل مع مشكلة شديدة التمقيد . بكون لدينا قدرة محدودة على 
اتخاذ قرارات سريعة. وعند التمامل مع مشاكل قليلة التمقيد ‏ يكون 
لدينا قدرة كبيرة على اتخاذ قرارات سريمة. 


متخفض #قدرة طی لتخاذ قرارات سريعة مرتفع 
الشکل ۲ . خط التفکیر أو التصرف 


إذا وضع الأشخاص المتیون باتخاذ قرار فى مشكلة ما آنفسهم فى 
النقطة نفسها على خط المشكلة. فسیکون هتاك قلیل من الثد والجذب 


اخرج هن الخطل تکی تتجتب معضكة التفكي رآ و تصرف ۱۳۹۱ 


بینهم. لكن هذا لا يحدث كثيرًا فى المؤسسات: فالذین ینتمون إلى 
ممسكر المقكرين يضمون أنفسهم على قمة الخط ال ماثل. والذين ينتمون 
إلى ممسکر الفاعلين يضعون آنفسهم أسفل الخط المأئل. وتظرًا لهذه 
الملاقة. يختلف المفكرون والفاعلون دائمًا مع بعضهم فى حين أنه من 
المکن أن يصيصوا حلقاء. فیهاجم الفاعلون المفكرين واصفين إياهم 
بأنهم موردو شلل التحلیل. فيرد المفكرون الهجوم واصفين الفاعلين 
بأنهم رواد الحل السريع وضيقو النظرة. 

كلا الفريقين على حق وكلاهما على قدر من Lest‏ فكلما زاد فهمنا 
لمدى صعوية المشكلة. قلت قدرتنا على اتخاذ قرارات حاسمة. ونتيجة 
الهذه الملاقة يقوم الفاعلون السئولون عن اتخاذ قرارات سريمة بأمر 
خاطن يتمثل فى تحويل المشكلة إلى مسألة أبيض وأسود. صواب وخطأا. 
وهذا يقودهم إلى اتخاذ قرارات سريعة. وبالنسبة لممسكر الفاعلين. 
فان عدم الحسم خطيثة أكبر من اتخاذ قرار خاطت. 

أما فى ممسكر المفكرين فيميش التاس حياتهم فى البحث عن أنسب 
الزوايا للنظر إلى الشکنة. فهم يملمون أن لكل موضوع جوانب متمددة. 
ولا يمتلك أى منها الحقيقة. وغالبًا يكون ثمن هذا الفهم هو عدم 
القدرة على التصرف. وهناك قصة قديمة للرئيس "ترومان" توضح 
هذه المضلة: 

كان الرئيس "ترومان" يسأل كبير المستشارين الاقتصاديين عن 

الإجراءات الواجب اتضاذها فيما يتملق ببمض المشاكل المتملقة 

بالسياسة الاقتصادية. وفى كل مرة كان يطلب فيها النصيحة. 

كان يقول له الستشار: "إذا فملت كذا ستكون المواقب VAS‏ 

الكن إذا فعلت ذلك ستكون المواقب كذا...". وفى إحدى الرات 

أصبح الرئیس "ترومان" غاضبًا تلفاية فصاح قائلاً: "تبّا. ما 

يحتاج إليه هذا البلد هو عَالم اقتصاد يتميز بالحسم!". ولم 

تثفير الأمور عن سابق عهدهاً. 

يقع على كاهل المؤسسات التعليمية مساعدة الفاعلين على فهم 
صموية المشاكل التى يواجهونها. وهذا من خلال ترکیز هذه المؤسسات 


wet‏ الفصل المعادى والعکرون 


على القراءة والواجب الدرسی والفاقشة. لکن تأثير هذا التملیم 
سیکون قلیل الفائدة إن لم يتم حل ممضلة ائتعقید والحسم. فالفاعلون 
لا پستطیمون رؤية صموية الشاکل التى یواجهونها OF‏ هذا سوف يبطيٌ 
من قدرتهم على التصرف. ولو علم كل الأشخاص الذین پقومون سنويًا 
بعمل مشاریم ريادة الأعمال التی تقدر بنحو ۱,۱ ملیون دولار آمریکی 
یالصمویات المرتيطة بتأسیس الشرکات. لما أقدم معظمهم على القیام 
بذلك. 

يحتاج المالم إلى كل من المفكرين والفاعلين فى عملية صتع القرار. 
والحل الوحيد لمضلة التفكير والتصرف هو الخروج من هذا الاطار 
المعتاد تمامًا. فمندما نتبع الإطار المتاد بالنسبة لناء فإننا نضحى 
بالتصرف من أجل التفكير فى الصعوية والمكس بالمكس. والتضحية 
بالتصرف من أجل التفكير أو التضحية بالتفكير من أجل التصرف 
كلاهما يمكس حلا سيئًا للمشكلة لاسيما فى ظل التغييرات السريعة. 
فإذا خرجنا عن إطارنا العتاد فى ممائجة الأمور. لاسيما إذا كان ذئك 
على نحو صحیح. فسوف نجد ملرقا للتصرف مع النظر بمين الاعتيار 
أيضًا إلى الصمویات المرتيطة بالشاکل التى نواجهها. 

وقد حدث مثال ذلك مع "جویل" صدفةٌ عندما كان على موعد 
الإجراء مقابلة شخصية ضرورية للحصول على وظيفة فى شركة كويرس 
آند لیبراند للمهاسية. فقدم من وظيفته الحالية فى فيلا دلفیا لمقابلة 
نائب رئيس مجلس إدارة شركة كوبرس آند ليبراند فى مقر الشركة فى 
نيويورك. وقامت موظفة الاستقبال بتسجيل اسمه ثم انصرفت. 

وقد تفاجأ جويل من رؤية مديره فى شركة فیلادلفیا وسكرتيرته 
فى صالة استقبال شركة كوبرس آند ليبراند. وعندما هم بالذهاب إلى 
مديره ليحيبه ويسأله عن الأمر الذى أتى به إلى هنا. قامت السكرتيرة 
بوضع شىء ما حول معصميه بدا مثل القيد البلاستیکی. وقال المدير 
إن هذا التصرف تمبير رمزی عن مدى رغبتهم فى أن يستمر فى العمل 
معهم فى الشركة فى فيلا Agila‏ 


!خرج هن الخط تکی تتجتب معضلة التفكي رآ و التصرف arr‏ 


ویقول جویل :"فى البداية آسمدنی أنهم تحملوا مشقة الجی» إلى 
هنا للتمبیر عن رغیتهم. لکنی بمد ذلك آدرکت أن القيد كان حقيقيًا. 
وأنه لا يتحرك ولا يمكننى خلمه. وقال المدير إننى إذا كنت ماهرًا 
حقّا فسوف أتمكن من الخروج من هذه المحنة. ويدأ فى الفادرة مع 
سکرتیرتی. متمنييّن لى الحظ السمید. وأخذا المفتاح ممهما أقاء 
النزول فى المصمد. 

"فى هذه اللحظة. نزلت سكرتيرة نائب رئيس مجلس الإدارة إلى 
الصالة تتصحینی لإجراء القابلة. وكان أمامى بضع ثوان لأقرر ماذا 
أفمل. والخيارات الوحيدة التى كانت متاحة أمامى هی القرار وتحديد 
موعد آخر للمقابلة. أو البقاء والظهور بمظهر الأبله. ویعد تقييم 
الموضوع والتفکیر فى أبماده قررت البقاء والتمامل ممه باعتباره تحدیا. 
وقدمت نفصی وأنا فى قمة الإحراج لدرجة أثارت ضحك نائب رئيس 
مجلس الإدارة. وتمت المقابلة كلها Lily‏ مكبل اليدين. وأعتقد أن نائب 
رئيس مجلس الإدارة آعجب بطريقة تماملی مع الموقف. وحصلت على 
الوظيفة - أخيرًاة". 

لقد تمكن "جویل" من الخروج عن إطاره الممتاد. وتمثل ذلك فى 
الحكم على الموقف. یخلط الفاعلون المولمون بالتصرف السريع بين 
الحسم والحكم على الموقف. ويخلط الفکرون المسوفون بين التحليل 
والحكم على الموقف. بيد أن الفمل ليس هو الحكم. والتحليل ليس هو 
الحكم؛ فالحکم هو تكامل بين التحليل والتصرف يسمح بالحسم فى 
المشاكل المعقدة. وریما يكون الحكم على الأمور من أهم الهارات فى 
العالم. ویتم اكتساب هذه المهارة من خلال التحليل والتصرف والتفکیر 
والتعلم. والحكم على الأمور هو القدرة النادرة غير المتادة على فهم 
صعويات المشكلة. مع القدرة على اتخاذ قرار حاسم عندما يستدعى 
الأمر التصرف. 


ve‏ الفصل الحادی وا اهشرون 


الحکم الصائب لا يأتى من التحلیل الدقی ق أو 
الحسم فقط. 


.١‏ هل سبق لك أن توصلت إلى حل سريع لشکه معقدة؟ 
كيف فطت ذلك؟ كيف كانت هذه العملية؟ هل كان الحل 
ناجعا؟ ناذا نجح أو اذا فشل؟ 


4 


. هل يتهمك الا خرون با مماطلة فى اتخاذ قرار بشأن لمور 
بسيطة؟ ربما تشعر فى قرارة نفسك أن هذه الأمور 
أكثر تعقيدًا مما تبدو عليه؟ كيف يمكنك أن تحل معضلة 
التفكير والتصرف تلك؟ 


. أين تجد نفسك على خط التفكير والتصرف؟ إلى أى حد 
تدعم تجاريك السابقة موقعك على هذا الخط؟ 


.٤‏ لبن سيضعك معلمك على هذا الخط؟ أبن سيضطف 
شريك الحياة أو شريك للعمل؟ أين ستضعك التقارير 
الباشرة؟ آین سیضك مديرك؟ ما الذى يوحى يه هذا 
Shani‏ 


httos://t.me/kotokhatab 


٣‏ ۴ كن استراتیجیا وتحليليا : فهذان 


التوصان من التغكير يحتاجان 
إلى بعضهما 


"التفكير الاستراتیجی" شعار تسمینیات القرن المشرين. ماذا ping‏ 
التفكير الإستراتيجى5 إن مطالبة الجميع به لا بمنی علمهم - بالضرورة 
- يمعنى ما يطالبون به. أو أنهم سوف یملمون بالضرورة مثى بستخد مون 
هذا التفکیر- 

وعندما نراقب محاولة استخدام المديرين للتفكير الإستراتيجى. نرى 
بعض الأمور المختلفة. وأکثر هذه الأمور شيوعًا أن التفكير الإستراتيجى 
يعنى مراعاة المدى الطويل المتمثل فى إجابة هذا السوال: "ما انمکاسات 
التصرقات الحالية على العام القادم أو العامين القادمين أوربما الأعوام 
الخمسة القادمة۹". بينما يستخدم بعض المديرين مصطلح التفكير 


ire 


۱۳۹ الفصل الثانی والمشرون 


الاستراتیجی ليعنوا به التفکیر فى العلاقة بين ما یقومون به والصورة 
کلها. وهذ! یتمثل فى إجابة هذا السوال: "ما هى نتائج تصرفاتنا 
فی هذا الجزء من الممل فى الوقت الحاضر على الشركة والصناعة 
والاقتصاد والجتمع إجمالاًة". 

تعکس وجهتا النظر العیرتان عن التفکیر الاستراتیجی بعض 
آبعاد العتی القصود بهذا الصطلح. فهناك يعد زمنی فى التفکیر 
الاستراتیجی يتمثل فى تحقیق تکامل بين اليوم والقد؛ فهو یمتی إشباع 
احتياجات اليوم بطرق تؤدى إلى إشباع احتياجات القد. وهناك أيضًا 
مد مكانى فى التفكير الإستراتيجى يتمثل فى | حداث تكامل بين الأجزاء 
والكل - أى تشفيل الجزء لتحقیق أكبر مصلحة تلكل. ويحدد الشكل ۴ 
بمدی التفكير الاستراتیجی فى جدول SLD‏ العناصر. 

وفى الغالب يكون المفكرون الشموليون الذين يركزون على الحاضر 
قادة تشفيل رائمين. أما الفکرون الزمنيون - الذين يركزون على ربط 
الحاضر بالمستقبل - فيتميزون بالقدرة على حل المشاكل على المدى الطويل. 
أما القادرون على التفكير مكانيًا وزمانیا فهم أفضل قادة الرؤية. وعلى 
النقيض منهم نجد أن الاطفائیین بتمتمون بالقدرة على حل المشاكل على 
fall‏ القصیر, وهم يركزون على الامتياز الوظيفى. مثل الموظف التنفيذى 
الذی يضمن إطلاق منتج جديد رائع على حساب جودة الإنتاج أو تقديم 
الخدمة. وهذا النوع من التفكير يكون Babe‏ تحلیلیا أكثر منه إستراتيجيًا. 


الفكرون الإستراتيجيون الفكرون الاستراتیجیون الزمنیون 


الكانيون 
الحاضر | ا مستقيل 

الكل الصورة الكبيرة | قیلم کبیر 
"قادة تشغيل" "قادة رو 

الجزء مدى قصير مدى طویل 
إطفائیین» | "حلالو مشاكل" 


شکل ۳ . آبعاد التفکیر الاستراتیجی 


كن استراتيجيًا وتحليلها « فهذان النوهان من اتتشگیر -.. stv‏ 


كنا نناقش فكرة التفکیر الاستراتیجی مع مجموعة من مدیری 
العلامات التجارية فى شركة فیلیب موریس. فأخبرنا مؤلاء الأشخاص 
آنهم یتمرضون لضفط شدید من قبل الادارة العلیا من أجل تحقیق 
نتائج على المدى القصیر وتحقیق نجاح للملا مات التجارية فى الستقبل 
زمنیا ومکانیا. وقد قدموا الأهكار الموضحة فى الشكل ob‏ والتى تعبر 
عن التفكير الإستراتيجى فى مقابل التفكير التحليلى الصادر عن وجهة 


نظر الإدارة الوسطى. 

© يهتم بالستقبل * بهتم بالحاضر 

© واسع النظرة واقنطاق © مفصل ومرکز 

© مهتم بالفرص © متوجه نحو حل للشاکل 
© مختلف * متشابه 

© صلی وبه حالة تدفق © مهتم بالهمة أو فنشاط 
© توجیهی ۰ تقریری 


© يعتمد على لفص الأیمن‌للمخ ٠‏ يعتمد على گلص الأیسر الم 
*_يعتمد على التشبيهات والقارنات ‏ * منفصل ومنطقی 


الشكل 4 . مقارنة بين التفكير لاستراتبجی 
والتفكير التطيلى 


وکما توقمت. فان ممظم مديرى الملامات التجارية كانوا يظنون 
أنهم يقومون بالتفكير الإستراتيجى معظم الوقت فى وظائفهم. وعلى 
النقيض. كان رؤساؤهم يمتقدون أنهم رائمون فى التفكير التحليلى. 
وأنهم يحتاجون إلى اكتساب القدرة على التفكير الإستراتيجى. وعند 
تلقى هذه التمليقات من رؤساء المديرين قررنا مناقشة كيف يملم 
الآخرون متى تفکر تفكيرًا إستراتيجيًا. وما هو التفكير الاستراتیجی؟ 
وکیف بیدو؟ وما سمات التفكير الاستراتیجی التى يمكن أن يلاحظها 
الآخرون؟ 


IFA‏ الخصل الثانی والعشرون 


بدأت التاقشة أبطأ من المناقشة السابقة. لكن مع بعض الصبر 
والتفكير التأملى. آعربت المجموعة عن النقاط التالية: 


سمات التفكير الاستراتیجی سمات التفكير للتطيلى 
۶ الكثبر من التكرار ® تسلسلى. تحديدى 

© تقریبی, تخمينات معقولة * توقعات وتنبوءات 

© استلة" ماذالو* © عبارات تیدا" ان" 

* نبرة الشاك * نبرة تصريحية 


* افکار تولد مزیدا من الأفكار 
* قد تبقی موضوعات كثيرة 


* تقييم الأفكار وقبولها ورفضها 
* قسعی نحو الإنهاء والحصول عليه 


التفاصيل دون حل ha‏ 
© تصور الاحتمالات الستقبلية © تجنب فشك والفسرض 
* قصراع فيه مقبول * تجنب للصراع 
* ظهور بعض الفائزين الخاسرين  ٠‏ ظهور القائزين والخاسرين 
* التفكير فى للخاطر © تظيل للخاط ر لو تجنبها 
* استخدام النماذج التاشتة ٠١‏ استخدام النماذ ج العروفة وللقبولة 
والتفيرة 
* كثير من الرسسوم قبيانية ‏ * يتكون من الأرقام وقکلمات غالبا 
والوسائل للبحسرية 
« القلق والشك باستمرار * عمل جاد متهجى 
© هدم الانتهاء ما © مصوم 
© التسبب فى فضیق * gape‏ نظرًا لاستخدام النطق 
ولنمازج ا مقبولة 
© تدفق جواری منظم ومرئب وسهل 
للتابعة 
التفكير الاست راتیجی والتفكير التحلیلی 


كن استراتیجها وتحلیلا . لهدان النوهان من التشكير -.. ۱۳۹ 


بعد بیان هذه اللاحظات. فهست الجموعة سبب عدم إدراك 
رؤسائهم أنهم یقومون بالتفکیر الإستراتيجى فعلاً فى ممظم الوقت 
كما كانوا يعتقدون. إن الوجه الذى كانوا يقابلون به الإدارة المليا كان 
وجهًا تحليليًا Bale‏ ومسيطرًا يمج بالأرقام ولا ينطوى على كثير من 
الشك فى التتیوه‌ات وهكذا. وهذا ما اعتقدوا أن الادارة المليا ترعب 
فيه. وبالتأكيد فان هذا ما تملموه فى كليات الأعمال. وما كان ناجشا 
بالفعل فى الماضى. 

فى حين أن ما كان بحدث خلال المداولة والمناقشة مع الأقران 
والمرءوسين كان ينتمى إلى سمات التفكير الإستراتيجى المتمثل فى 
الكثير من انتکرار. والكثير من الأسئلة. والكثير من الناقشات. والكثير 
من الأمور غير الحسومة, وصراعات کثيرة, وإنهاء قليل من المواضيع, 
وبمض الضیق طوال المملية. 

وقد علق أحد المديرين قائلاً إنه اعتقد أن عليه الظهور بمظهر المفكر 
التحلیلی th‏ منه أن هذا الفوع من التفکیر هوما ترعب فيه الإدارة the‏ 
وأضاف: "إذا قدمت عرضا للعلامة التجارية يثير التساژلات دون تقدیم 
توصیات. أو يثير النقاش والصراع بدلاً من توفير التوجیه والاجابات. 
فسوف يتم الاستمانة بمدير غيرى خلال أسبوع". فى البداپة اتفق ممه 
الجمیع؛ فالإدارة المليا تريد التفكير التحلیلی. فالتفكير الإستراتيجى 
كان غير ضرورى. وبمد ذلك تم توضيح أن الإدارة المليا ترغب فى كلا 
التومین من التفكير اعتماذًا على طبيعة الوضوع قيد البحث. وقد قادنا 
هذا التمليق إلى مناقشة حول ممرفة ما يرغب فيه الآخرون ومتى قد 
يرغبون فيه. وأصبح نموذج ماذا المكعب المذكور فى القصل المشرين 
وروح التشضيص الذى يمنى الاكتشاف (المذكور فى الفصل السادس 
عشر) محور الحوار الثالى. 


القصل الثاتى والعشرون 


کی تكو نقالدًا صاحب رؤية يجب أن تطد ع كل 
أعضاء السسة على الصسورء الكاملة لها (بعد 
مكانى) على مدار الوقت (بعد زمانی). 


. هل تفضل أحد هذبن النوعين من التفكير؟ هل تفضل 
مؤسستك. أو مديرك لحد هذين النوعين من التفكير؟ 
تحت أى ظروف أو فى ظل أى أنواع الشاكل یتجلی 
هذا التفضيل؟ 


. کییف يمكن أن تصنف زملاءك من حيث أبعاد التفكير 
الاستراتيجى والتفكير التحلیلی؟ من أى الفريقين 
يمكتلد اقتطم؟ 


. كيف يمكنهم الاسهام فى تقوية نقاط قوتك فى هذا 
الصدد؟ 


٠‏ صا مدى تكيفك مع التفكير الاستراتیجسی؟ ما نقاط 
ضعفك؟ ما مصادر الضيق لو عدم الأمان؟ 


. كيف يمكن أن تساعدك معرفة رؤية الوحدة فى حل 
الشاكل على الدی القصير؟ 


“9 ۴ القواعد آدوات (یجب ألا توضع 
فى أیدی السقها ء) 


وضعت القواعد لتقييد الأفکار والسلوکیات. وهی تهدف إلى احلال 
الاجابة "الصحیحة" محل الحکم على الوقف. وفی بوسطن هناك 
قانون یمنع استخدام الطماطم فى حساء مهار "کلام شاودر" الصنوع 
فى نيو انجلاند. بمض القواعد "صارمة" وبعضها "غير صارمة". 
ونحن نمتقد أن قاعدة عدم استخدام الطماطم قاعدة غير صارمة. 
قد يكون اتباع القواعد ضروريًا للقيام بالمهام النظامية لضمان 
سلاسة جريان بمض الأمور فى اللجتمع أو المؤسسة. على الجانب الآخر. 
قد تستمر القواعد بعد انتهاء الوقف الذى تم سنه من أجل السيطرة 
عليه وبالتالى تثبط القواعد من السلوكيات التى يمكن أن تكون مثمرة. 
لهذا نتساءل عما إذا كان هذا هو سیب ولع الناس بالقهام بالأمور التى 


ع 


يَمْنَعٌ الآخرون من القيام بها أم لا. 


vay 


ver‏ الفصل الثالث والعشرون 


إن مشاهدة سکان مدينة نيويورك وهم یسیرون فى شوارع مانهاتن 
يمد مثالاً رائمًا للقواعد غير الصارمة وكيفية استخدام الناس للقواعد 
کآدوات. هناك قانون فى نيويورك بحظر عبود الطريق من الأماکن 
غير الخصصة لمیور المشاة. لکن نادز! ما يطبق هذا القانون. حيث 
یختار بمض الشاة فى نيويورك عبور الطریق بشکل مخالف استهزاءً 
بالقاعدة. ویتجاهل ممظم الناس هذه القاعدة لأنها لم تمد مناسبة 
للظروف. آما القاعدة غير الرسمية الماملة فهی "لا تمق المرور". وقد 
تکون فكرة الناس من وراه هذه القاعدة غير الرسمية هى “إياك أن 
تصدملك السهارة". 

بالنسبة لمن يزور نيويورك لأول مرة قد يبدو أن مرونة تطبیق قاعدة 
المرور من الأماكن غير الخصصة للمشاة تسیب فوضی. بيد أن الناس 
ينتقلون من مکان لآخر فى نيويورك بسهولة أكثر من أى مدينة آخری. 
وممدل وقوع حوادث الشاة فى مدينة مانهاتن لا يختلف كثيرًا عن أية 
مدينة أخرى تطبق القوانين التى تحظر عبور الشاة المضالف. 

والآن قارن هذه القاعدة مع القاعدة التى تنص على أن "للمشاة 
Lista‏ الحق فى الطريق”. والتى يقوم الشاة بتطبيقها بصرامة فى 
كاليغورنيا. ویطبق كثير من الناس هذه القاعدة فى كاتيفورنيا بعبور 
أى شارع بحرية فى أى وقت وقلما يتظرون إلى أى من جانبى الطريق. 
تطبق قاعدة حق الطريق فى كل أنصاء الولايات المتحدة؛ لكن يتم الحد 
منها فى بعض الأماكن مثل مدينة نيويورك من خلال قاعدة غير رسمية 
تتمثل فى "الحفاظ على سير كل من الشاة والمركبات". هل يمكنك أن 
تتفیل التحدی الذى تمه هذه القاعدة لقائدی سيارات الا ج 
لنيويورك عند السیر فى شوارع لوس أنجلوس؟ إنهم یتوقمون أن یکونوا 
قادرين على الاستمرار فى السیر. بينما بتمتع المشاة بالحق فى عبور 
الطريق. 

ويجب النظر إلى القواعد باعتبارها توجيهات يجب مراعاتها Sing‏ 
للسياق. نحن جميمًا نملم أن الإشارة الحمراء تمتی وجوب التوقف. لكن 
ستيف علم من صديق برازیلی - يدعى "مويزيس سویریسکی" - أثقاء 


القواهد ادوات (يجب الا توضع هی أیدی السقهاء) ver‏ 


قيادة السیارة على طریق "شاطن كوياكويانا" - أن "بمض الأضواء آکثر 
حمرة من غیرها". ثم قال موضحًا: "بمض الأضواء لونها قرنقلى". 
القد كانت قاعدة الضوء الأحمر صارمة خلال النهار حيث كان كثير من 
الشاة یمبرون الطريق إلى الشاطن ومنه إلى سياراتهم. وكانت قاعدة 
الضوء الأحمر غير صارمة خلال الليل نظرًا لآن عدد الناس الوافدين 
إلى الشاطن كان قليلاً . إن معرفة متى يكون الضوء الأحمر رما لقاعدة 
صارمة أو لقاعدة غير صارمة يعد ضروريًا للقيادة فى ريو دی جانهرو. 

تمطينا القواعد فرصة التملم من ممرفة وخبرة الأشخاص الذين 
وضموا القواعد. إن خرق القواعد تجربة شخصية؛ حيث GL‏ نخرق 
القواعد فى محاولة لتجربة آمر مختلف. واضمين فى اعتبارتا الأمور الثى 
قد تسیر على نحو صصيح والأمور التى قد تسیر على نحو خاطن. وريما 
يكون التوجيه الذى تقدمه هذه القاعدة قيمًا. وبالتالى يوجهنا للتصرف 
بطريقة أكثر Lisl‏ أوفاعلية. وفی هذه الحالة نكون قد تملمنا شيئًا. على 
صميد آخر. إن plat‏ القاعدة دون تفكير لا يمد تجربة تعليمية. لكنه 
إذعان. أليس دور القائد أن يقوم باستثناءات رشيدة للقواعد المامة 
إن وقت ومدى الانصراف عن القاعدة يجب أن يتم دراسته بعناية. إن 
خرق القواعد فى تمرد ليس أفضل من طاعتها طاعةٌ عمياء. 


144 


الفصل الثالث والعشرون 


يقول "ديفيد أونجيفى" ا مؤلف ومسئول 
الدعاية والإعلان: " يطيع البلهاء القواعد. 
ويهتدى بها الحكمام" . 


.١‏ هل قمث مؤخرًا بخر ق"قاعدة رسمية" من لجل لاقيام 
بأمر یحقق مصلحة أكبر للمؤسسة؟ ماذا كانت هذه 
القامدة؟ 


۲ اخبر الأشخاص الهمين بالنسبة لك عن هذا " الخرق" 
کی يتمكنوا من اكتساب حس التمييز بين لقواعد غير 
الصارمة والقواعد الصارمة. 


۳ ما اذى يمكنك فطه لتطيم مرعوسيك (لو أطفالك 
أو شريك حياتك) الفرق بين القواعد غير الصارمة 
والقواهد الصارمة؟ 


4 إلى ای مدى تختلف هذه الرؤية عن الإطار ۱۸ الذى 
يوصف بعدم طرح السؤال ذا كنت لن تستطيع تقبل 
إجابته؟ 


٤‏ ۳۲ الزبيب ا متقوع فى امام 


إذا آردت العتب فمن الأفضل أن تشتریه أو تختاره أو تبدأ بشىء لديه 
قابلية طبيمية لأن یعطی عنبًا مثل كرم المنب أو بذور العنب. يعرف 
انزارعون وأصحاب كرم المنب هذه الملومة جیدا لأنها عامل ضروری 
فى مهنتهم. ویمرف العاملون فى مجال الأعمال هذه القاعدة. لكنهم 
أحيانًا یتصرفون كما لو کانوا لا یملمونها. 

يظن البمض عادة أن التدریب هو الحل انثاسب لشخص لا يمتلك 
القدرة على القيام بمهمة أو وظيفة أو نشامل ما. تكن التدریب یکون 
مجديًا فقط إذا كان المتدرب متسمسًا للتعلم ولديه القدرة على القيام 
بالهمة. وربما يجدى التدريب نفمًا إذا كان مصمّمًا ومنْمُدًا جیذا: 

بيد أن التركيز على محتوى وتصميم وتتقین التدريب (الذی يتقنه 
Nee‏ محترفو التدريب) يففل هذه القاعدة المهمة. إن تدريب وتعلوير 
الأشخاص الذين يفتقرون إلى القدرة والحماس يشبه نقع الزبيب فى 
الاء ليصبح عنبًا - لکنلد فى النهاية لا تحصل على العنب. بل على 
زبيب منتفخ كثير العصارة. 
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۱۹ لخصل الرايع والمشرون 


وهناك ملا حظة أخرى یتضمتها المنوان تتمثل فى أن بعض العملیات 
لا يمكن التراجع عنها. ویملم الطهاة والكيميائيون هذا الأمر جيدًا 
مثلك تمامًا. ونتيجة ممرفة المعلیات والأحداث التی لا يمكن التراجع 
عنها تتمثل فى "تجفیف عدد من حبات المتب مساو لمدد حبات الزبيب 
المرغوية". توقع احتياجاتك ثم تصرف Cling‏ لها لأن بمض الأشياء لا 
يمكن التراجع عنها. 


غالبا ما يكون الاختيا رأسهل 
عن التغيير. 


۱ ای من قدراتك تعتبر نبتة صغيرة يمكن أن تصبع 


Bry 
ما عيوبك (لزبیب) قت ی لن تصبح هنبا لب‎ ۳ 


7 عند تعاملك مع لزملاء. هل تحاول تحويل بعضص لزبيب 
إلى عنب؟ متى يجب ألا يصبح التدريب حلا بهدف 
للتطوير؟ كيف يزيد لختيارك للموظفين وتوظيفهم من 
تقاط لقوة لديهم؟ 


YO‏ منتجات HeathKits™‏ اعلی 
قيمة من الحلول الكاملة 


Heathkit‏ هو صندوق به أجزاء وكتيب للتعليمات حول كيفية تركيب 
شىء ما بأنفسنا. وهناك أمثلة كثيرة لها لتركيب الراديو والتليفزيون 
والكمبيوتر وغيرها من الأشياء الكثيرة. وتبيع شركة راديو شاك نسخة 
منها تحت شمارها الخاص. 

وتختلف منتجات Heathkit‏ عن النتجات الأخرى التى نشتريها 
ويكون معها تنبيه بأن "بمض الأجزاء تتطلب التركيب". إن سبب عدم 
تجميع "الأجزاء التى تتطلب التركيب" هو أن هذا سوف يزيد من تكلفة 
الشحن كثيرًا (نظرًا لكتلتها الكبيرة) أو أن هذا سوف يزيد من تكلفة 
المنتج (نظرًا لتحمل المصنع تكلفة التركيب). 
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ba‏ الفصل الما مس والمشرون 


ولا يتم ترکیب منتجات GL. Heathkit‏ لأنها فى هذه الحالة لن 
تصبح منتجات Heathkit‏ - فإذا كنت ترغب فى رادیو مركب جاهرًا. 
فيمكنك شراء واحد . ویمکننا أن نشترى مثل هذا الراديو بتکلفة أقل من 
رادیو Heathkit‏ والفرض من راديو Heathkit‏ هو تعليم المستخدم 
بعض الأمور عن النتج الذی یقوم بترکیبه. فمند ترکیب الرادیو یکون 
لزامًا على الشخص قراء2 بعض الأمور عن الأجزاء الختلفة فى الرادیو 
والبحث عنها فى الصندوق ثم توصيلها بالأسلاك مما بشكل صحيح 
وبالتانی يتملم المستخدمون كيفية عمل الراديو. وريما يتملمون بمض 
الأمور عن الإلكترونيات بشكل ple‏ بالإضافة لاکتساب القدرة على 
تركيب آلة من اجزاء معقدة لا تبدو مطلقًا مش تؤقماتهم القائمة على 
اسم أو وظيضة هذه الأجزاء. 

عندما يطلب شخص ما نصيحتنا فى مجال لدينا خبرة ممقولة 
فيه. من الأفضل التوقف لحظة قبل الإجابة لتحدد إذا ما كان يجب أن 
تدم له تعلیمات مثل منتجات Heathit‏ أو أن تقدم له خلا . من وجهة 
نظرنا. يمكن بسهولة أن نقدم له حلاً. لأنه يطلب شيثًا يقدم له موجز 
الأنياء ولذلك نعطيه جهاز راديو. ومن وجهة نظره. سيكون الحل المقدم 
من جائبنا أسهل وأسرع من التعامل مع ثرکیب ‘Heathkit yt)‏ 

فى أغلب الأوقات عندما يطلب منا الآخرون نصيحا. نقوم بتقديم 
حل. وريما نعبر عن الحل بطريقة تشجع السائل على التقكير فيه لبعض 
الوقت. أو ربما نقدم بعض حلول محتملة يجب مقارنتها قبل اتخاذ قرار 
بشأنها. لكننا نادرًا ما نقدم تمليمات مثل منتجات Heathkit‏ 

إذا كان الهدف من طرح السؤال هو الحصول على جواب. يكون 
تقديم الحل أمرًا مقبولاً. أما إذا كان الهدف من السوال هو التملم. 
فمندها نكون بحاجة إلى تقديم تمليمات مثل منتجات Heathkit‏ مع 
قليل من الحلول. وتحاول ضرق حفظ السلام تمكين الدول النامية من 
الاعتماد على نفسها. وهذا يشبه منهج منتجات #فلط]1163. بیتما 
تركز منظمات الإغاثة على تقديم الحلول. وتحاول برامج التدريب على 


منتجات ™ وا 116205 أعلى قيمة من لحلول اتكاملة ۱1۹ 


الوظائف مداد التدربین بمتهج منتجات Heathkit‏ فى الوقت الذى 
ترکز فيه برامج الرعاية الاجتماعية على تقدیم الحلول. 

ومشكلة منتجات Heathkit‏ آنها تستفرق dy‏ فى التصمیم والبناء. 
وستفرق by‏ من الستخدم فى تركيبها. هل تمطی شخصًا يرغب فی 
معرفة آخر الأخبار رادیو أو تلفاذًا من منتجات -Heathkit‏ کل منهما 
سوف يحل المشكلة. وكلاهما یمثل حلا. ولكى تکون قادزا على تحدید 
الجهاز الناسب من منتجات Heathkit‏ يجب أن تفهم جيدًا المشكلة 
التی یحاول الشخص حلها الآن. وأيضًا على مدار الوقت. 

ونظرا لأننا نادرًا ما یکون ندينا وقت كاف للقیام بكل ما نرغب فيه. 
فاننا تلجأ إلى استخدام الحلول بدلا من اللجوء للتعلیمات؛ فالجميع 
يرضى بهذا الأسلوب على المدى القصير. وكما قال عالم الاقتصاد 
"كينيس": "كلنا ميتون فى نهاية المطاف". لكن معرفة النتيجة النهائية 
لا تمنى أن عملية الوصول إلى هناك ستكون واحدة بالنسية للجميع. 

وغالبًا ما بثار موضوع الأفضلية بين التمليمات والحلول. لکننا يجب 
أن نبحث عنه. وفى إحدى المرات سألتنا صديقة عن كيفية تحويل ملفات 
برنامج يعتمد على نظام تشفیل الدوس إلى برنامج يمتمد نظام تسیل 
ماكينتوش. وكان "ستیف" فى عجلة من آمره. فثرثر باستمجال ببعض 
الخملوات اللازمة القليلة. وعادت الصديقة إلى الجهاز الذى ae‏ 
برنامج تشفیل ماكينتوش للقهام بتحویل اللفات. لقد تمامل "ستیف؛ 

مع استفسارها باعتباره مشكلة تحتاج إلى حل. ولیس باعتباره شخضا 
یحتاج إلى التملم. وضى الرة التالية. سئل "ستیف" عن أمر مشابه. فنکر 
فى الأمر بترو. تکنه اتبع أسلوب Heathkit‏ التملیمی فزود الصديقة 
بالأجزاء والتعلیمات ومنطق القیام بالأمر. وهی الآن تقوم با جابة أسئلة 
الا خرین حول كيفية تحویل اللفات بدلا من سؤالنا. 
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الفصل المقامس والعخکرون 


وصفتنا لتقديم نصيحة طلبها الآخرون: قدم 
تعليمة واحدة 118۸711۸1۲ لكل حلین. 
واترك تعليمات 1817/1117] تنضج فی 
هرن على نار هادگة ضعف ا مدة افتى 
تستغرقها الحلول. 


۱ متى ساعدت الآخرين على تطم كيفية القيام بأمر ما 
بأنفسهم بل من قيامك به لهم أو إعطائهم للجواب؟ 


7. من بين مهارات الادثرة, هل تستخدم مهارة التفويض 
مع ا مرموسين التحمسین والقادرين کتطبیق منهج 
11871117 لتمكينهم من الاعتماد على أنفسهم؟ هل 
تفع هذا كثير!؟ ماذا سيقول الرمرسون؟ 


۳ هل تتوفع أن يقوم من يركبون لجزاء منتجات 
HEATHRIT‏ بتجميعها على النجو الصحیح من لول 
صوة وف يكل مرة تقريبًا؟ بماذ! توحى إجابتك من وجهة 
نظرك تجاه الأخطاء؟ 


PY‏ حدد وراقب اصحاب ا مواهب 
الطبيعية - لكن لا تستمع لهم 


فى كل مجال من مجالات الحياة. یظهر آشخاص مهارات قد تبدو طبيعية 
وغير مکتسبة مثل لا هب كرة السلة الذی پلتقط الكرة دون جهد یذ کر. أو 
الطرب الذى يغنى أغنية بصوت رخیم بثیر القشعريرة فى جسدك. أو 
الصحفى الذى يكتب مقالة تثير فيك الإعجاب والحماس. وعلى صميد 
الحياة اليومية نقابل ونتمامل باستمراز مع أشخاص يظهرون موهبة 
ملبيعية. مثل الزميلة التى يستمع داثمًا المدير لأفکارها: والطفل الذى 
يستطيع تذكر أنجح ٠١‏ أغنيات فى شبكة ام تى فى (لكنه لا يستطيع 
تذکر كيفية تهجى ۲۰ كلمة فى اختبار التهجثة) أو الجارة التى تجمل 
من كل وجبة وليمة الذيذة ( بهنما لا تزال تجد صموية فى شواء اللحم 
أو إعداد فيليه السمك جیدا). عندما نرى هؤلاء الأشخاص. تعترینا 
الفيرة والحسد قليلاً. وعند مرحلة معينة نقرر أن نحسن من آنفستا 
بطريقة نقدرها. 
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ver‏ الفصل السادس والعشرون 


ویمجرد اتضاذ قرار بتحسین بمض الأمور فى الحياة. فاننا نسمی 
غائبًا إلى الحصول على مشورة الخبراه. وأحيانًا یتمثل هذا السمی 
فی قراءة كتاب عن المهارة المرغوب فى اكتصابهاء وفى أحيان أخرى 
نسمی لأخذ مشورة الخبراء الذين يتملكون هده القدرة المرغوية بالفمل 
ونطلب متهم بمض التمليمات. ومن الممكن أن نلتحق بدورة تدريبية أو 
نعرضر محاضرة تتناول هذا الموضوع. ومن ثم تتسنى لنا القراءة عن 
هذه المهارة ومناقشة أبمادها مع الآخرين. وعلى الرغم من أن هذه 
الخيارات تبدو مناسبة بوضوح. فإنه ليس من المحتمل أن تكون مفيدة 
فى اكتساب المهارة حقًا؛ فهنه الطرق يمكن أن تمدنا بالأساس المرفی 
والفهم التصورى للمهارة, لكتها لا تمكننا من القيام بالمهارة التى رأيتا 
الآخرين يمارسونها بشكل طبيعى. 

تمد معظم المهارات السلوکهة نتيجة تكامل فطری بين عد د من الموامل. 
ويمكن أن تساعدنا الكتب على تحديد الموامل المتملقة بالمهارة. لكن 
التحدى الحقیقی يتجاوز فهم هذه الموامل. ويكمن فى كيفية جص هذه 
الموامل جزءً! من امکانیاتتا الموجودة بالفعل. ولهذا السيب نجد أنفسنا 
قادرين على فهم كثير من النصائح الجيدة الموجودة فى الكتب والمقالات. 
لكن ald‏ نعمل بها فى تصرفاتتا بمد ذنك. والعيب ليس فى النصائح 
أو فى نوایانا. بل ترجع قلة الممل بهذه النصائح إلى عدم تحديد كيفية 
Jam‏ هذه النصائح جزءً! من تصرفاتنا. وریما قادتنا المحاولة الأولى 
إلى صنع هذا التكامل إلى فمل بمض الأمور التى كنا نامل أن تیدو مثل 
المهارة التی نسمى لها؛ لكن بطبيمة الحال لم تشیه سلوكياتنا سلوكيات 
أصحاب الواهب الطبیمية. نحن جميما نملم النصيحة الممروفة: تدرب. 
تدرب تدرب. لكن كيف لنا أن نعلم أننا نتدرب على الأمور الصحیحة؟ 

لذلك فإننا نبحث عن أشخاص تمكنوا من تطبيق هذا السلوكيات 
واكتسبوا المهارة بالفعل. لأنهم سيكونون قادرين على إخبارنا أوإطلاعنا 
على كيفية القيام بذلك. لکن ريما لا يكون هذا الأمر مثمرًا كما يبدومنن 
الوهلة الأولى. بالنسبة للأشخاص الذين يتمتعون بالمهارة Saale‏ تبدو 
لهم المهارة أمرًّا عاديًا. ونادرًا ما نممن النظر ونحقق فى السمات التى 
نتمتم بها والتی نمتبرها أمورًا عادية؛ فالسمات التى تبدو عادية لأصحاب 


حدد وراقب أصحاب ا مواهب الطبيعية - تكن لا تستمع لهم ver‏ 


الواهب الطبيمة تبدو غير عادية بالتسبة لمظم الناس. ويمكنك أن 
تسأل عمتك أو جدتك عن آشهی وصقاتها الشهيرة. وسيكون الجواب أن 
تبدأ بالمقادير الصحيحة. ثم تقوم بإعداد الطبق من خلال إضافة جزء 
من هذا ويمض من ذاك. وتخلطهما جیدا. وتقوم بطهيهما على التار 
حتی تنضج. وهكذا. لكن عند قيامنا بإعداد الطبق Laing‏ لهذه الوصفة لا 
تصبح نكهة الطعام مشابهة لخبز الشوفان الذى تمده الجدة. رغم أننا 
نمتقد أنتا آضفتا كل القادیر وعجناها جيدًا وخبزناها على نحوصحيع. 

إن التحدث مع اصحاب الواهب الطبيعية عن مهاراتهم. يؤدى إلى 
الحصول على تعليقات غير محددة. مثل: "حسنًا. آنت تملم أنه يجب 
أن تركز على ما تقوم به. وتحاول بجهد أكير". والمشكلة تكمن فى عدم 
ممرفتنا بمد بما نقوم به, ومن ثم يكون التركيز الشديد على ما لا تعرفه 
مهم صعية. وعندما نضفط على هؤلاء الأكنقا ص للحصول على معلومات 
محد دة لا نحصل سوی على القلیل. وریما نحصل على تفسیرات غير ذ ات 
صلة با مهارة (لکننا لا نملم هذا الأمر بمدا) وهذا هو الأسواً. ويرجع 
هذا GY‏ الهارة السلوكية لدی آصحاب الهارات الطبيمية تکون غالبا 
نتيجة خبرات لم يدركوا فیها عملية التملم. وعتد الالحاح على أصحاب 
المواهب الطبيمية لإعطاء تفسیر لكيفية اكتساب الوهبة. فانهم یمطون 
أجوبة ریما لا تناسب الأسباب الفعلية لاکتساب هذه الهارة الظاهرة. 

ونتيجة لذلك. سیکون من الأفضل مراقبة السلوکیات التی تثهر 
إعجابنا لدی أصحاب الواهب الطبيمية بدلا من الاستساع إلى 
تفسیراتهم. وانطلاققا من الستوی الحالی فى التطور الهاری. فان اتباع 
توجیهات أصحاب المواهب الطييمية ریما يقلل من تطورن ا الهاری أو 
يمنمنا من الدمج بشکل فطری بين عوامل النجاح الأساسية. اتنی بعد 
"مساعد 2" الجدة فى إعداد خبز الشوفان کل يوم آحد دة عام تمکنت 
من فهم ما كانت تقوله وتفمله فى محاولة لتفسير اکتساب الهارد. لقد 
فهمت ذلك من خلال الشاهدة واللمسس والشم. وفيما یتملق با عد اد 
خبز الشوفان. أعتقد أن اللمس والشم يرجع الیهما الفضل فى تطوری 
الهاری. وبالطبع لم يكن ممكنًا تفميل أى من هاتين الحاستین من خلال 
قراءة الوصفة أو الاستماع لكلام الجدة. 


الفصل السادس والعشرون 


pint‏ نصيحة أصحاب ال واهب الفطرية؛ فهم 
GRE‏ لا بدرکون ما یقومون بفعله لیکونوا 


.١‏ هل تصرف أشخاصًا مامري نللفاية فیسا یقوسون يه 
ويعزون نجاحهم إلى بعض الأقرش الأثورة؟ من 
مزلاء؟ 


7. عند مراقبة سلوكيات أصماب الواهب الفطرية. حاول 
أنتتبين الأمور للهمة بالفعل .فى رأيك ما عوامل النجاح 
الضرورية عند أصحاب هذه الوامب؟ 


۳ فى أى نوع من النشاطات تمتلك موهبة طبيمية؟ كيف 
يمكن للأخرين التعلم منك (مثلا من خلال اللاحظة. 
منتجات ٩۳5۸772۳5‏ 
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يختلف الناس فى أنماط التعلم: فبعضهم يتملمون من خلال الراقبة 
والتفكير لأنهم یستوعبون المالم من حولهم ویضیفون أبعاده إلى 
الأساسن المرفی لدیهم. وغیرهم یتعلمون من خلال قدرتهم على 
التحلیل والتممیم لكل ما یرونه. فهم یکونون نماذج لتصورهم عن كيفية 
سير الأمور. ویطبقون هذه النماذج على كل الأمور التی تبدو مشابهة 
للأصل. وهناك أشخاصن يتملمون من خلال التجربة المملية . فهم 
يقومون بحلقات تجريبية للأمور. ويقومون باختبار أفكارهم فى مواقف 
جديدة لیمرفوا مدى جدواها. وسواء نجحت هذه الأفكار أم لم تنجح. 
فإن هذا الأمر يضيف غالبا إلى الأساس المعرفى لديهم. أما النمط 
الرابع للتعلم فیتمثل فى التجربة الواقمية. فیقوم هؤلاء الأشخاص بغمل 
أشياء لیروا ماذا سيحدث. ومن خلال قيامهم بذلك يستطيمون معرفة 
أمر ما لم يعرفوه من قبل. 
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۱ الفسل الصایع والعشرون 


وتتساوى خیارات التعلم أو أنماط التملم الأربمة فى الفائدة. فأی 
منها سوف تحد من الأمور التی یمکن تلشخص تعلمها نظرا لمیویها؛ 
فیعض الأمور لیس من السهل مراقبتها. أو یختلف ما يتم مراقبته عما 
بحدت فى واقع الأمر. أما التحليل والتعمیم فیرسخان من صفة وترکیب 
الأحداث التی تشکل الأساس الذی قاما علیه. كما أنه لیس من المجدى 
اجراء تجارب على كل ظواهر الحياة. بالاضافة إلى أن بعض التجارب 
تفير الظواهر. علاوة على أن قدراتك ومواردك وعیویلد لن تمكنك من 
تجربة آمور كثيرة فى الحياة. 

یمکننا تعلم الكثير من الأشياء والاحتفاظ يما تملمناه عند استخدام 
الأنماط الأربمة للتملم. وعلى الرغم من عدم الحاجة إلى اتباع ترتيب 
فى تطبيق هذه الطرق المنهجية فى التملم. فمن الممكن إنشاء حلقات 
تملهمية؛ فهناك بمض المثيرات تحدث لتجذب انتباهنا. وربما تقودنا 
إلى الاهتمام بشىء ما أو شخص ماء أو ریما نختار الاهتمام بمشكلة 
ما. وستكون الحلقة التمليمية کالتالی: المراقبة/ التفكير. ثم التحليل/ 
التعمیم. ثم الحاولة/ التجربة؛ وأخيرًا فملها فى الواقع. 

ویمرضس "ديفيد کولب" هی كتابه jac Experiential Learning‏ 
دراسات عن أنماط التملم لدی أشخاص فى مهن مختلفة لرؤية مدى 
تأثير اختيار نمط التعلم على الخيارات الوظيفية للأفراد. ويلخص 
الشكل 1 الاتجاهات المامة فى اختيارات أنماط التعلم. على سبيل 
المثال. يشغل وظائف البيع بالتجزئة الأشخاص الذين يميلون لاستخدام 
التجربة الواقمية والتجربة المملية كطرق للتملم. بينما يميل أتباع 
"دارون" وعلماء البحث إلى استخدام المراقبة والتفكير مع التحليل 
والتعمیم. 


كيغية splat!‏ أهمية اسلوب التحدم 1ev‏ 


التجربة الولقعية 
البيع بالتجزتة وظائف خدمیة 
وظائف البیمات الصل الاجتماعی, الستشارون 
العلاقات العامة التحريون. قشرطة 
الشترون, الباعة التجولون لعلاقون. قائدو سپارات الأجرة 
الصرفیون, الديرون رسامو قکتب والجلات. الصممون 
الماسبون, للشرفون الفنانون, للطربون والمظون 
السكرتارية , إمساك الدفاتر فني و لزخرفة 
ا للاحظة والتفكير 
الاختصاصيون. رواد الأصال الدارسون. علما الأبحاث 
العنما التطبيقيون. الهندسون للدرسون, أساتذة الجامعات 
رجال للخابرات رجال الدين 
عمال الناجم. قفلاحون, ال راسلون الصحفیون. الذیعون 
الصيادون الأطباء. للمرضات. لطباء الأسنان 
للقاولون للساعدون الفنیون 
الصمال Eyal!‏ 
التحليل والتعميم 


الشكل 1 . التعرف على أنماط التطم الفضلة 
فى القطاعات الوظيفية الختلفة 


وکلما زادت قوة تمسك الناس بنمط تملم مفضل. قلت فرص التملم. 
ومع اكتساب القدرة على استخدام كل أنماط التعلم. سوف يزيد الممق 
العرفی المكتسب عن موضوع ما؛ فكل نمط تملیمی يكشف عن ملامح 
للظاهرة لم تكن واضحة من خلال أنماط التملم الأخرى. 
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14۸ القصل السايع والعشرون 


ا متعلم ا ماهر يستطيع الجمع بين أنماط 
التعلم الأربعة ومساعدة الآخرين على 
القيام بنلك. 


.١‏ ماتمط التطم للفضل بالنسبةلك؟ كيف يمكنك الاستفادة 
من أنعاط التعلم الأخرى کی يمكتك تحسين مهارتك فى 
الهام الأساسية؟ 


wv‏ آين يمكنك تحسين إجادتك لقدرة معينة من خلال إطلاع 
الأخرين عليها؟ 


۳ عند تنظيم مجموعات العمل أو فرق Saal‏ أو فرق 
اهام كبف يمكنك التأكد من الدمج بين کل أنماط التعظم 
الأربعة؟ 


FA‏ الوظائف أشبه بالهلام 


انلد تظن أننا قد أصابنا مس من الجنون؛ حیث إن الاختلافات بين 
الحياة الهنية والهلام واضحة للفاية لدرجة أن مناقشتها تبدو أمرًا 
سخيمًا. هذا صحیح. لذلك هیا بنا نستکشف الأمور التشابهة بینهما. 
هل الوظائف ثابتة في الوقت الحاضر؟ هل یمکنك أن تحدد السار 
الوظیضی للوظيفة؟ هل تقدم القسسات هيكلاً (قالب هلام) بتفیر 
عندما نبدأ فى الترقی فى المؤسسة5 

آم هل يتم قولبة الوظائف وهزها إرضاءٌ لاحتياجات المؤسسة؟ هل 
السلم الوظيفى الذى تم تحديده عند قبول الوظيقة هو السلم نفسه 
الذى تدرجت فیه؟ لو أن الوسسة لم تمد بمسار وظیفی من خلال سلم 
وظیفی محدد. هل كنت ستقضب من التقدم الذى أحرزته حتى الآن؟ 

تمجز المؤسسات إلى حد كبير عن تحديد وتقديم مسارات وظيفية 
ثابتة للموظفين. فمن الصعب التنبوء بالهيكل التنظيمى وخطوط الإنتاج 
ومجالات الوظائف الأساسية واحتياجات العمال خلال ٠١‏ سنوات مقبلة. 
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we‏ الفصل التامن والعشرون 


بل أصبح من المستحيل التنیوء بالسار الوظيقى خلال الأربمين سنة التى 
سوف یعمل خلالها معظم الناس. إن السار الوظیفی مفهوم له فائدة 
فى ظل بيئة ثابتة يمكن توقع مجريات الأمور فيها. فإذا كنت فى مجال 
ثابت يسهل توقع مجريات الأمور فيه. فمن الممكن أن تستمر السارات 
الوظيفية المسددة فى الماضى وحتی فى المستقبل أيضًا. لكن معظم 
الأشخاص لا يمملون فى مجالات تتسم بهنه الصفات. وحتى إن كانتت 
بيئة العمل ثابتة فى الوقت الحاضر. فريما لن تستمر على هذا المنوال 
فى المستقبل القريب. إننا نحتاج إلى البحث عن مفاهیم وظيفية أكثر 
نفمًا من تلك التى تضعنا على سلم النجاح SUS‏ المداد. إن الحصول 
على وظليفة ثابتة يسهل توقع مسارها الوظيفضي فى الوقت الراهن يتساوى 
فى السهولة مع محاولة تثبیت الهلام على الحائط بمسامیر. 

هل هنالف أوجه تشابه آخری بين الوظائف والهلام؟ يأتى الهلام 
فى ألوان ونكهات مختلفة. ماذا عن الوظائف؟ هل فكرت Lage‏ في لون 
منحسبك الحالی أو مذاقه؟ ريما تكون المناصب الممراء ساخنة بض 
الشىء. والزرقاء هادثة. والخضراء مزدهرة. والصفراء حقودة. ما 
الأنوان Gail‏ تربط بينها وبين المناصب المختلفة الوجودة فى حياتك 
المهنية؟ وما هى النكهات الرتبطة بها؟ أين كانت الألوان والنكهات 
المفضلة:؛ ولماذا5 

هل يمكنك الاستمانة بإحساسك بالألوان والنكهات فى اتضاذ 
قرارات وظيفية فى الستقبل؟ ريما يحتاج اختيارك لوظيفة حمراء 
ساخنة منذ عدة سنوات إلى المراجمة؛ فالوظائف التی تتطلب طاقة 
ونشاطا تناسب الشياب. هل ما زالت هذه الوظائف مناسبة للد؟ بينما 
تناسب الوظائف التى تتطلب حكمة شاملة الأشخاص الذین أمضوا وقنًا 
كبيرًا فى اكتساب الخبرة اللازمة لتكوين هذه الحكمة. وكما بقول الثل 
السائد فى مقاطمة بنسلفانیا داتش: "سرعان ما نتقدم فى الممر. لكن 
اكتساب الحكمة يتطلب Coy‏ أطول". ريما صبح الهلام الخاص بك 
منبسطا ومطاطيًا (وهذا يحدث كما تعلم). أو ربما تكون مستمدا الآن 
لنكهة مختلفة نظرًا لأن خبراتلد طورت أذواقك. وربما تكون جاهرًا 
لتجرب أنواعًا مختلفة من الحلوى. 
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الوظائف أشبه بالهلام ۱۹۰ 


قبل أن نفرط فى القلق لآن حياتنا ا مهنية لم 
تتقدم كما خططنا, لابد من مرلجعة الخطة. 
ربعا تكون انشطة العمل أقرب للنكهات 
والالوان التى رغينا فيهاء وليست بعيدة كما 
اعتقدنا فى اول الأمر. 


.١‏ فكر فى حياتك الهنية باعتبارها سلسلة من الأنشطة 
والشاريع التس تستمتع بإنجازها. ما هذه الأتشطة 
والشروهات؟ 15U‏ تستمتع بالقيام بها؟ 


7. عند توظيف الأشخاصى. سا فكرة" الحياة الهنية" 
لتس تعب رلهم عنها؟ إذا كان تطور الحياة الهنية فى 
مؤسستك أشبه بالهلام منها إلى السلم. كيف يمكنك 
أن تعبر عن هذا بنجاح للموظفي الجدد؟ 
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4 ۳ تمارس Aut‏ 
القاء اللوم- اقبل 
أخطاءك وتعلم متها 


هل لاحظت فى هذه الأيام أن الناس یلقون باللوم على الآخرين. إنهم 
یمزون أى مصيية تحدث لهم فى حياتهم إلى الآخرين أو يتعللون بانیم 
ضحية نظام ظالم. ومن خلال إلقاء اللوم على الآخرين يتجاهلون. 
وربما ينكرون دورهم فى المصيبة التى ألمث بهم. 

نشرت مجلة خبرًا عن غضب والد تم انقبض على ابنه فى قضية 
مخدرات. حيث داهمت الشرطة مقر الأخوية الثى ينتمى إليها الابن. 
لقد أراد الأب أن یمرف سيب مداهمة الشرطة تلا خوية التى ينتمى إليها 
الابن دون سائر الأخويات. لقد كان غضب الأب ليس نابمًا من إيمانه 


var 


4 لخصل افتاسع والمشرون 


ببراءة ابنه أو أن ابنه اتهم ظلمًاء بل كان سيب غضيه إلقاء القبض على 
ابنه بینما لم يتم القبض على الآخرين الذين ریما یقترفون الجرم نفسه 
دون أن تطولهم عقوية. 

ناذا لم یمد أحد يقلد ما فعله توجیه "جورج واشتطن" عندما اعترف 
وهو طفل صغير آمام والده بأنه من قطع شجرة الکرز الخاصة بوائده؟ 
لو كان "جورج" موجودًا الیوم. لويخ والده على عدم ازالة الشجرة من 
الکان الذی كان يلعب فیه. أو لأنه لم يشغله بأمر ما کی لا يحس باللل 
وتسترعى انتباهه شجرة الكرز. فلو اعترف "جورج" بخطثه اليوم. 
لضحك منه الحامون. 

هناك فرق بين کوننا ضحية واتهام الأشخاص الآخرين أو الأنظمة 
الفاسدة (مثل الشرطة المتحيزة) بأنها السبب فى الأمور السيثة التى 
تحصل لنا. فالضحايا هم الخسائر البشرية - هم الأشخاص الذين 
یمانون خسارة بفير وجه حق. لكن تهربك من دفع الضرائب ثم إلقاء 
القبض عليك نتيجة لذلك لا یمنی أنك ضحية - وكذلك من يتم القبض 
عليه نتيجة لانتهاك أية قواعد أو أى قوانين أخرى. 

ونحن جميمًا. بطبيمة الحال ننتهك بمض القواعد فى بعض الأحيان. 
بداية من تجاوز السرعة فى القيادة مروزا بفتح رسائل البريد الخاصة 
بشريك الحياة وحتى عبور الطريق من الأماكن غير الخصصة للمشاة 
أو ركن السيارة بالقرب من حنفية الحریق. وأحيانًا يتم القبض علینا. 
ربما يكون هذا لسوء الحظء لكنذا لا نكون ضحايا فى هذه الحالة. 
وعندما نعتبر أنفسنا ضحايا فى هذه المواقف. فإننا نفوت على أنفستا 
فرصة التعلم من الخطأ, وغائبًا نثقل كاهل الأنظمة الأخرى بالطلبات 
لأننا نحاول الحصول على تمويض لتعرضنا لكوننا ضحايا كما نظن. 
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لا تمارس لعبة إلقاء اللوم - اقبل أخطاءك وتعلم متها 


ممارسة لعبة پلقاء اللوم تجعلنا 
«ضحایا* - 


we 


.١‏ مت كانت لخر مرة رفضت فیها ممارسة "لعبة إلقاء 
لوم" عندصا سارت مور على نحو خاطی‌ف ی لمر 
كنت مشترکا فیه؟ وعض یکانت خر مرة مارست فیها 


هذه اللعبة؟ ولاذا؟ 


۲ أن رؤية ناس سن لشخص فى موقف الضحية يوح ى لهم 
بان هذا قشخص لا يمكن محاسبته على افعاله. إذ ا كنت 
ترغب فى أن يتحمل هؤلاء الأشخاصس مسئولياتهم. 
كيف يمكنك مساعدتهم على تجنب وضع لنفسهم فى 


موقف " الضحية'؟ 


۳ فكر فى موقف حدث معك واعتبره الأشخاص الهسرن 
فى حياتك بمثابة خطا. كيف كان رد فعلهم؟ من الذى 


تحمل الستولية؟ من للذى ألقى عليه اللوم؟ 


.٤‏ ماذا تفمل فى العمل عندما یعیش گناس فى دور 
" لضحی؟؟ صل تساهدهم على رؤية سدی القرة قتى 
يمتلكونها وتوضح لهم الأمور التى يمكن أن يضظعوا 
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Ye‏ تکیف مع التتوع من 
خلال البساطة ا مرتة 


يمكن أن يكون التنوع مرا مسفرً! ومثيرًا. يقول الكثيرون إن التنوع 
هو ما جمل أمريكا دولة عظيمة يرغب الناس فى الميش فيها. إن تنوع 
الخلفيات ووجهات النظر والمعتقدات المندمجة فى مجتمع واحد هو ما 
منح الأمة إبداعًا وحماسًا غير مسبوقين فى أية أمة أخرى. وعلى الرغم 
من كل الكلام عن فوائد التنوع. فإننا فى حيرة من أمرنا حيال التكيف 
معها بنجاح. 

هناك جملة استخدمها المراقبون فى قضية "كلارنس توماس". 
(وهى قضية مشهورة ادعت فيها أستاذة قانون تدعى "آنيتا هول" 


مد القصل التلاخون 


أن القاضی کلارنس توماس. الذى كان مرشا لشفل متصب قاض 
بالمسكمة الملیا. قد تحرش بها جنسيًا خلال خریف ۱۹۹۱). لقد اتضح 
هذا التحدى المتمثل فى التكيف مع التنوع خلال المقد. الثالى: "إنك لا 
تفهم ذلك“. فالرجال لم يفهموا فظاعة التحرش الجتسی على نفس 
المرأة. والنساء لم يفهمن مدى تأذى الرجال من ثبوت إدانتهم في 
هذا الاتهام. والبيض لم يفهموا النظرة المهينة التى ينظر بها بض 
الرجال السود تجاه النساء السوداوات: والنساء السوداوات لم يقهمن 
مدى الإحراج الذى يشمر به الرجال السود من مناقشة أمور متملقة 
بذكورتهم على الملاً. وهكذا. "إنك لا تفهم ذلك" تمنى أن السبیل 
الوحيد لفهم وجهة نظر الآخرين ومشاعرهم هو أن تكون واحدًا منهم. 
لذا لن يفهم الرجال مطلقًا مشاعر النساء لأنهم ليسوا نساءً؛ وئن يفهم 
البيض مطلقًا أثر المتصرية والتفرقة على الآخرين لأنهم ليسوا هنودًا 
حمرًا أولاتينيين أو آفارقة آو آسيويين. 

وإذا نظرنا إلى النهاية المتطقية لجملة "!نك لا تدهم ذلك" سنجد 
أن التنوع هو سبب كل أشكال سوه التفاهم والصراعات والنزاعات. وإذا 
تمكنا من التخلص من التنوع. ستکون الحياة تجربة أكثر روعة, ويا لروعة 
الحياة لو كان الناس كلهم متشابهين! لكن إذا فكرت للحظات قليلة فى 
هذه الإمكانية. فسوف تتضلى عن هذه الفكر برمتها؛ فالتنوع مهم. ونحن 
نحتاج إلى أن نتملم كيض نستمتع به ونتكيف ممه عندما يصبح مهددًا لنا. 

وعلى الرغم من فائدة التنوع. لماذا يبدو من الصمب غالبًا التکیف 
معه. لاسيما فى المؤسسات؟ وإذا فكرت فى آخر خلاف صفير حدث 
معك فى إحدى المؤسسات أو على صميد حياتك الاجتماعية ستجد أن 
هذا الوقف شمل تصرفات ووجهات نظرك. بالإضافة إلى تصرفات 
الآخرين ووجهات نظرهم. وأنت. على الأرجح. شعرت بأن ما كنت 
تقوم به هو الصواب أو على الأقل مقبول فى هذا الموقف. وكان هذا هو 
موقف الآخرين أيضًا. وإذا احتدم الصراع. وتم تبادل الكلمات وشمرت 
الأطراف المختلفة بمشاعر أقوى مقارنة بمواقف آخری لا تحتوى على 
مثل هذا الصراع. أو ریما قررت أن تتكيف مع الوقف وقلت: "وما 
الفرق؟ قم بالأمر كما تريد". 


تكيف مع اتتنوع من خلال البساطة الرت2 ۱1۹ 


وبشكل عملی. فإن التكيف مع التنوع بعنى تحمل الا ختلافات والفروق 
الفردية. ومع ذلك فإن المؤسسات - كنظم اجتماعية - تميل إلى خلق 
ودعم حالة من التشایه". فالقسسات تقوم بوضع القواعد وتحديد 
الأدوار والإجراءات لتقليل تنوع سلوكيات الوظفین داخل حدودها. كما 
تميل المؤسسات إلى ضم أشخاص لعضويتها يتفقون بالفمل مع نظامها. 
أو يمتقدون أنهم سيكونون قادرين على التوافق مع نظامها. واقتصادیات 
الحجم التى تسمح للمؤسسات الکیری بالازدهار تقوم على مبدأ المثور 
على "أفضل طريقة للقيام بالأمور" أو "الطريقة الواحدة التی تناسب 
الكل" من أجل بيع المنتجات. ويكون الإنتاج الشامل وثبات المنتج وكفاءة 
العمل أكثر سهولة فى ظل تنوع أقل. وتعد مقولة "هنرى فورد" فى هذا 
الصدد "أرغب فى أى لون طالا هو أسود" مثالا على ذلك. وفی مثل هذه 
البيثات وينظر للاختلافات على أنها مشاكل يجب التمامل ممها - إنها 
انهرافات عن المرف ومصادر للخلاف. 

ومن أجل إحراز تقدم فى استفلال التتوع. يجب أن نتوصل إلى طرق 
للتکیف مع الاختلافات بفاعلية. يمد منهج اليساطة المرنة من طرق 
التكيف مع التنوع. وتتمثل المرونة فى السماح لمعظم الأشخاص بفعل 
ما يسلو لهم. وتتمثل البساطة فى أنه من السهل التكيف مع الأذواق 
المتنوعة. وتتطلب البساطة ا مرنة المثور على عنص ر أساسى مشترك أو 
قيمة أساسية مشتركة بين وجهات النظر التنوعة. وربما توضح بعض 
الأمثلة منهج البساطة المرنة. 

تماملت مطاعم "برجر کینج" مع الأذواق المختلفة للزبائن فى اختيار 
الاضافات, وذلك بأن سمحت لهم باختيار ما يسلو لهم. وتقوم مطاعم 
الوجبات السريمة الأخرى التى تقدم الهميرجر بجمل التاس الذين لا 
يرغبون فى (سندوتش) تقليدى بالانتظار فى طابور على الجانب. بینما 
تستمر فى خدمة الزبائن الآخرين فى الوقت نفسه. لقد رأت مطاعم 
"برجر کیتج" أن المنصر الأساسی يتمثل فى لحم الهمیورجر والخبز 
وليس فى سندوتش الهمبورجر كاملا بإضافاته. 


we‏ #لقصل ائتلا دون 


تعد محلات الدهانات المصرية Vibe‏ آخر على البساطة الرنة. 
فهناك مثات من الألوان الختلفة وأنواع عديدة من الدهانات المختلفة 
(لاتکس, زیت. لامبع. شبه لامع, منطفی) . ومن أجل تقدیم عرض "آی 
لون sly‏ نوع دهان ترغب فيه" سیکون على التجر تخزین کمیات كبيرة 
من کل مجموعات الألوان . وسرعان ما ستدفع التكلفة الرتفعة للتخزین 
صاحب الممل على ترك هذه الهنة. ولحسن الحظ. یمکن تلبية حاجة 
الزبائن إلى الألوان التنوعة من خلال خنط مجموعة الألوان الأساسية 
على آساس من الدهان الأبيض. ومن خلال تخزین الألوان الأساسية 
والدهانات الأساسية الختلفة فقط. وخلطها بمرونة وبدقة. يمكن لحل 
الدهانات التعامل مع آلاف من الطلبات المميزة. ومن ثم يكون الأساس 
البسيط هو علم خلط الألوان. وتكون المرونة فى مزج وخلط الدهان بعد 
طلبه. 

ومن خلال تبنی توجه "التکیف مع التنوع" ستکون قادزا على التمامل 
مع نطاق عریض من الوضوعات المختئفة مع البحث فى الوقت نفسه 
على آساس بسیط لهذء الوضوعات. والقيام بهذا الأمر یتطلب الابداع 
فى البحث عن طرق لتجنب تطویر منتج أو برنامج فرید لكل حاجة 
مميزة تطقو على السطح. 

هل هناك حل بتمیز بالبساطة الرنة لمشكلئة "إنك لا تفهم ذلك" 
الثى أعرب عنها التابمون لقضية "كلارنس توماس"5 الأساس البسيط 
بالنسبة لنا هو الكرامة الإنسانية. إننا لا نمتقد أن الإنسان يجب أن 
يكون أنثى أو أفريقيًا آمریکیا أو ینتمی لأى عرق أو دين أو جنس أو عمر 
أو خلفية ثقافية للتكيف مع الاختلافات طالما كانت الكرامة الإنسانية 
هی جوهر العلاقات. 
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تكيف مع التنوع من خلال البساطة المرئة ws‏ 


يحيط التنوع بالعالم من حولتا. إنتا 
مختلفون, نکن لدينا I gal‏ مشتركة. یعکنتا 
التعامل مع الاختلافات من خلال التحلى 

بالمرونة انطلاقا من الجوهر ا مشترك. 


.١‏ فكر فى مصادر التنو ع الوجودة قى مسستك. كيف 
يمكن الاستفادة من هذا الكنز من نقاط القوة اللختلفة 
القيمة کی تفيد للؤسسة وتؤكد على قيمة وكرامة کل 
فرد؟ انکر بعض الأسماء والأفكار بالأسظل. 


۳۲ رکز على صراع حالى فى مؤسسستك لو أسرتك , لاسيما 
قصراع اذى تذکبه نار الاختلافات فى الأسلوب لو 
النهسج. هل يمكنك العشور على أساسس بسيط للاتفاق؟ 
هل يمكن استخدام نقطة الاتفاق هذه لخلق مرونة آکبر 
بين الأطرلف للعنية فى هذا الصراح؟ 
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يُبرز "تشارلز هاندی" فى کتابه The Age of Unreason‏ ما شك فيه 
كثير من الناس عبر سنوات لکنهم تباطأوا فى التعبیر عنه. وهذا الأمر 
یتمثل فى فة إمكانية توقع وفهم التفییر. وأئنا يجب أن نفکر "رأسًا على 
عقب" من أجل التمامل ممه. لطالما حدث التفییر بعطرق ممروفة ومتوقمة. 
وكان تطور استخدام التوقمات والطرق الإحصائية وانتشارها وسيلة 
الشخص الماقل فى التعامل مع التفییر. فالتطور الطبيمى للتفير يتمثل 
فى توقمه. ثم التخطيط له. ثم التکیف ممه. وطالما ليس هناك انقطاع, 
فیمکن استخدام الماضى للتنبوء بالمستقبل ببعض الدقة والمصدافية. 
ویمجرد حدوث انقطاع. يصبح من الصعب ممرفة المملومات التى يمكن 
استخدامها فى توجيه الأنشطة المستقيلية على نحو صحیح وليس على 
نحو خاطئ. 


wr 


wa‏ الفقصل ؛حادی والتلا شون 


ويرف الانقطاع على أنه استراحة من اتجاه أو نمط سلوکی 
سابق. فقد كانت مییمات الأحذية ذات الثمل الطاطی تزید ببطء فى 
بعينيات القرن المشرین نظرا لقلة عدد الشياب فى الجتمع. ویمد 
ذلك حدث انقطاع تمثل فى اعادة تمریف شركة نایکی هذا النوع من 
الأحذية باعتبارها نوعًا من الأحذية الرياضية الختلقة. ثم قامت شركة 
ریبولد باعادة تعریفها على آنها نوع من صیحات الأحذية الرائجة. 
وانخقضت مبیمات حذاء التنس التقلیدی انطاطی. وتضاعفت 
مبیعات "الحذاء الریاضی" جدید الطراز ثلاث مرات خلال عامین. 
وارتفعت مبیمات الآلات الكاتبة ذات الذاكرة الالكترونية عندما راجت 
سوق حوسبة الأجهزة المكتبية. ثم تراجمت بشدة كما ارتفعت هی 
السابق مع ظهور الحاسبات الشخصية التی حلت محل الالات الكاتبة 
وبرامج ممالجة الکلمات. إن هذين النوعین من الانقطاع فرضا تفییرا 
جذريًا غير متوقع على مصنمی خطوط الانتاج القدیمة. وتم تکوین 
شرکات انتاج جديدة. وظلت الشرکات الحالية بطيثة التفییر تتخبط. 
ویری "هاندی" أن اللاعقلانية من طرق التمامل مع التغییر 
الجذرى الفاجن. بيد أن معظمنا یمانی مسن التوقع اللا عقلانی القائل 
بأن کل الأمور يجب أن تکون عقلانية. وآن الا عقلا نية آمر لاعقلانی. 
تعنی اللاعقلانية افتراض وفمل الأمور التی لا ترتبط بالضرورة 
بشكل متسلسل بالوقف الحالی. فإذا فکرنا فى الخطوة المنملقية 
القادمة من منطلق موقمنا الحالی. فسوف تکون لدینا مشكلة فى 
الاستمرار. إننا تصتاج إلى استخدام التفییرات الفجائية التی شهدناها 
لتحفیز تفكير الرأس على العقب. إذا كان أ يؤدى إلى ب. تنفكر فیما إذا 
كان من المنطقى أن تؤدى ب إلى أ. وإذ! كان الكثير أفضل. فلم لا نفكر 
فيما إذا كان القليل أفضل. إن قلة الوزن والحجم أمر مرغوب وباهظ 
الثمن فى أجهزة الكمبيوتر المحمول وحاسيات المفكرة. إن تفكير الرأس 
على العقب يحثنا على التفكير فى غير المستمل. وهذا يحفز قدرتنا 
الإبداعية. 
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ریما تکون اللاعقلانية آکثر انطرق عقلانية ive‏ 


عندما یکون هناك انقطاع عن التوقعات 
أو الاتجاهات اماضية ربعا یکون التلسیر 
اللاعقلانى هو الاکثر إغادة. 


١‏ ما التفسيرات قلاعقلانية الت ىس سمعتها مؤخرًا؟ ما 
أكثر عقلاتية؟ 


۳ هل ترى ای لرتیاط بين اللاعقلانية والإبداع؟ 


۳ اصنعقانصة مسن الأستدة اللاعفلانية التس يمكن أن 
تطرحها لتجمل تفكير قناس بنظب راسا على عقب. 
استمن بهذه الأستلة لتجمل للؤسسة تحدد خيارات 
قابلة للتطبيق. 


https://t.me/kotokhatab 


۳۳ التکئولوجیا ا متقدمة 
لا تختلف عن السحر 


إن معرفة أن التكنولوجيا المتقدمة لا تختلف عن انسحر يفسر لنا سر 
غموضها. ويجب ألا نستاء من آنقسنا لمدم فهمنا كيفية عمل كل هذه 
الأجهزة التکنولوجية. أو كيفية تشفیلها. 

إذا كانت التكنولوجيا المتقدمة خلیطا بين الشموذة والسحر. واخترنا 
بمحض إرادتنا ألا نكون سحرة. فلسنا مضطرين لفهم التكنولوجيا 
المتقدمة. بل يمكننا أن نشاهد السحر ونجمله خا-مًا لتا ونستمته 
بالخدعة. 

يجب ألا تشمر بالذنب أو الفضب أو المجز لأتنا لا نفهم كيفية تصليح 
السيارة. أو تسجيل فیلم على الفيديو. أو إعد'د ورقة عمل على برنامج 
الإكسل على الكمبيوتر. أو الإجابة عن ممائل الرياضيات والملوم 
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YA‏ القصل التانی والثلا کون 


الرياضيات والعلوم الخاصة بطفلنا البالغ من العمر ۱۳ سنة. لأن هناك 
سحرة كثيرون یحیملون بنا يمكنهم القيام بهنه الأمور. إننا نستاج إلى 
أن نتعرف على هذه الأمور. ونطلب منهم الكشف عن مهاراتهم. ونصفق 
لمروضهم ونثنی علیها. 

إن مراقية سحر الآخرین یمد Cole‏ واحدًا فقط من العملة. 
آما الجانب الآخر فیتمثل فى أن ما نقوم به کمحترفین وعمال مهرة 
نتمتع بالخبرة يبدو سحرًا للآخرين. وأحيانًا نحاول شرح سصرنا 
اللآخرين. وهنه مهمة صعبة. إننا نرهق حديثى المهد با مجال بكثير من 
المصطلحات والتفاصيل والأمور المعقدة المفيدة بالنسبة لناء وليس لهم. 
وإذا نجهنا فى تفسیراتنا. يصبح السحر ما هو الا خفة يد . وخدعة تم 
كشفها. ومن ثم نعمل جاهدين على تطوير التكنولوجيا کی لا تختلف 
عن السحر. 

لقد أعرب مدير مبيمات بشركة برينسيبال فایناشیال جروب مؤخرًا 
عن إحباطه بسیب نظام كمبيوتر یدعی CCA‏ وقال المدير إن هذا 


النظام سيكون رائمًا عند الانتهاء من تصميمه ing‏ لاحتياجات موظفى 
المبيمات. لكنه الآن مصدر إزعاج. 


وعندما سألته ماذا تمنى حروف CCA‏ فقال إنه لا یملم. فسالته 
عن البرنامج أو اللفة الستخدمة فى نظام CCA‏ فقال إنه لا یملم ذلك 
أيضا. فسالته ما السبب الذی یجمل CCA‏ مصدر ازعاج فقال إن 
التمامل ممه یتطلب منه تعلم المديد من الأوامر والبروتوکولات التی لا 
يسهل عليه تذکرها. كان CCA‏ برتامج آوفیس منزليًا بهدف إلى إفادة 
الموغلفين المهدانيين فى الوكالة. وأكد لی مدير البیعات قاثلاً: "فى یوم 

من الأيام سيكون نظام CCA‏ مفيدً! جدًا بالنسبة لی بكل إمكانياته"- 
زیما يكون هذا الأمر هو ما يحتاج إلى ممرفته كل مديرى المبيعات. 

إذا فرض المدل السريع للتفیر التكنولوجى هذه الحقيقة علينا. 
هلم لا نتقبلها كرؤية؟ إننا لن نستطيع مواكبة كل التغیرات التى تحدث 
حولنا. ولا نرغب فى أن نمضى وقتنا فى متایمتها. هناك الكثير من 
التحديثات والنسخ المدلة لتکنولوجیا العام الماضى مطلوب اتقانها. 
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التكنولوجها ا متقدمة لا تختلف هن السحر wa‏ 


لكننا لا يجب عليتا بذل الوقت أو الجهد فى تعلم كيفية القيام بآخر 
صیحات سحر شخص آخر. 


يجب أن نبذل طاقتنا فى تقدیر سحر الأخرینء 
ون رکز على تعلم كيفية استخدام سحرنا فی 
تحقیق تقدم فى جدول الأعمال الخاص بنا . 


(. ها أشكال التكنولوجيا النى تبدو سحرية بالنسبة لك» 
أو بالنسبة لشریك حياتك. أو بالنسبة لزملاء لعملاه, 
أو بالنسبة لأطفالك؟ 


۳ ما الذى تفطه ويبدو سحرا للأخرين؟ كيف يمكتك أن 
تصبح ساحرًا ماهرًا؟ 


UY 
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لقد اختلف التفههر, ولم يمد عادلاً ومتبمًا للقواعد؛ حيث إننا نشعر بذللد 
فى الوقت الحاضر. وقد شمر به آباژنا منذ ۲۵ سنة. وریما شمر به 
آجدادنا قبل ۲۵ سنة من ذللد. وریما ما زالوا يشعرون به حتی الیوم. أو 
ریما طوروا آسالیب للتکیف مع التفییر أو لحماية أنفسهم من التفییر. 
ویفض النظر عن ملريقة تماملهم مع التغييير. ما ذال التفییر یحدث 
وبممدلات متز ايدة غير مسبوقة. 

إن عدم القدرة على توفع التقییر والحاجة إلى القیام بالأمور على 
نحو مختلف عند قبول التفییر هو ما یجمل التفییر مزعجًا للفاية. وریما 
لا يقود التفییر إلى سلوکیات مريحة على الأقل فى البد اية. لذلك یفضل 
قنة من الناس التفییر . طبمًا باستثناء الأطفال البتلین! 


VAY‏ الفصل الثالث والتلا کون 


بتمامل الناس مع معدلات التفییر المتزايدة فى الممل من خلال ثلاث 
طرق. فمنهم من يرفض. ومنهم من یثابر رغم الصعویأت. وبمض منهم 
يتقبلون التفیهر ویتیتون فرصه. 

إن رفض التغيير حل قصير الأجل. فإذا كان التغهير تقوده قوی 
أكبر من قدرة الزملاء الباشرین على التصرف. فإنه فى نهاية الطاف 
سوف يباغت الجميع باستثناء أقوى المارضین. يشبه التغيير هجوم 
الموجة العاتية التی تسقط عليك فتثير فيك الرعب وتفير مكانك. وقد 
تودى بحياتك. 

تمثل المثابرة رغم الصماب منهج "المشى فى الماء". وأنت تأمل فى 
هذا الصدد أن تتجاوز الماصفة وأن تتمكن من السيطرة على الأمواج 
مرة أخرى. Lay‏ يمكنك أن تبقى رأسك فوق الاه إلى أجل غير مسمی. 
لكن هذا الأمر يسيب التوتر إلى حد كبيرء وهو غير مجد. فهذا سوف 
يعطينا قليلاً من فوائد الماضى وقلیلاً من متع الستقبل. 

إن تملم تقبل التفییر يشبه تعلم ركوب الأمواج. طمن يتعلم ركوب 
الأمواج عليه أن يتعلم قراءتها والسيطرة على لوح التزحلق. عليتا أن 
نتملم كيفية قراءة تمليمات التفییر والسيطرة على قيمنا؛ وهذا يمكن أن 
يؤدى إلى استقرار دینامیکی مثير. 

يتطلب اكتساب التوجه الثالث فى التعامل مع التفيير التعلم الستمر. 
والتملم الستمر بدوره يتطلب القدرة على تكوين الرؤى. ونهن نستاج 
إلى تکوین روابط جدیدة OW‏ التفيير يحرك نقاط الخبرة حولنا ویضیف 
نقاطا جديدة فى مواقف عشوائية قريية. ومن خلال تکوین الرؤى نزید 
من قدرتنا على استخدام ما نمرفه بالفعل من أجل إثراء حياتنا. نأمل 
أن نكون قد ساهمنا فى الوصول إلى هذه النتيجة. 


۱ كيف كان هذا الكتاب مفيذا بالنسبة للف 


۳ كيف يمكن أن تستخدمه فى الستقبل؟ 


مراجعة للجزء الثاتی 


يجب أن يتم دمج الرؤى فى سياق من الخبرات الشخصية التى يمكن 
فهمها. وبالتالى تصبح هذه الرؤى دروسًا وتماليم مفيدة فى إثراء 
حياتك وحياة من حولك. ضع دور الرژی نصب عينيك دائمًا فى كل 
ما تقوم به فى الحياة. إذا خطرت على بالك رؤية جيدة. فقم بکتابتها 
سريمًا لتستمتع بها لمدة آطول. ثم قم بإرسالها لنا إذا كنت ترغب فى 
إطلاع الآخرين علیها. 

لقد بدأنا فى الحصول على بمض الرؤى للكتاب القادم. ومن بين 
المناوين المؤقتة: 


تمد الاجتماعات الجماعية ضرورية لتحقيق كفاءة المجموعة. 
لكن الاجتماعات الجماعية تمد أسوأ مكان لاتضاذ قرارات 
جماعية. 

التتاقض هو حلبة القادة: انضم للحلبة. 

خلق الروية المشتركة أفضل أشكال السيطرة. 

اجمل معظم الأهد اف نتائج نهائية ولا تعتبرها سببًا تممل من 
أجله. 

الحاجة إلى بوصلة بهانات. 

لا تقم بفعل شىء فحسب. بل قف مكانك منتظرًا وقوع أزمة. 
التفكير العقلانى هو لغة العمل وليس السلوك المتبع فیه. 

حدد الاتجاء. وحدد القائد. ثم اخدم هذا القائد. 

خاطر بكل ما لديك eed‏ فى سبيل أمر تثق فى نجاحه. لکن 
لا تقم بذلك فى كل يوم. 

المضاطرة الممنية: طلقتان ثم تحية. 
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1A4‏ مراجمة للجزء الثاتى 


لن يمكنك مطلقًا تنفین کل ما تقوله. فلا تتوقم ذللك. ` 
© اتطلق نحو الجنون بين الحين والآخر. والا ضوف تصاب 


بالجتون. 
© فى أرض الصابین بقصر النظر, سوف يبدو من نظره 7/1 


© الا تتوقع أن تکون الادارة الملیا آکثر تنظيمًا وكضاءة فى العمل؛ 
فاتقليلون فقط مستمدون للحياة فى أرض الرؤساء. 

٠ه‏ لاتوازن حياتك. بل أکملها ووحدها. 

© يمكن أن يحقق اللمب الاحترافی نتائج أكثر من نتائج الممل 
الضنی. 

© إياك وانقارند. اسع نلامتیاز. 

الميش مع إشكالية القوة والثقة. 

حل الشاکل یختلف عن اتخاذ القرارات. 

لا تحاول إدارة التفییر. بل حقق توازنات جديدة. 

فهم فكرة الرافمة: استخدم حجرًا واحدًا لتسقط جدارًا. 

الثقة أفضل الطرق لاكتساب المال. 

لا تفتر بقوتك. بل اجملها تحت قدميك. 

استضدام أروع استمارة: تأثير الدومینو. 

© إذا كانت هناك مشكلة لا يمكن حلها. فإنها لا تمد مشكلة. 

© ساعد المستغلين على تدمير أتفسهم. 

© التملم يمنى التخلی أكثر من التحصل. 

© الجتیه المدخر فرصة ضائعة الاستثمار. 


© إذا أردت ترشيد إنفاق الجنيهات يجب أن ترشد إنغاق 
القروش. 
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مراجعة للجزء الثاتى tae‏ 


شرعية من جانب واحد ليست شرعية على الإطلاق. 
فى العمل؛ قم بالقيادة من منطلق العقل وتحقق من النتائج 
من خلال قلبك. وفى المنزل قم بالقيادة من خلال قلبك 
وتحقق من النتائج من خلال عقلك. 

© التعلم من الخبرة يمنى التعاطف قبل وضع الإستراتيجية. 

© الرجال والنساء من المجموعة الشمسية نفسها. تكن من 
كوكبين مختلفين. 

ه الطمع والخوف ضد القيادة والامتياز. 

© يساوى المال شيثًا ما - ألا وهو الحرية. 

© استخدم الممل کمختبر لتطور شخصيتك. 

© عند تسهیل التفییر تکون الأسئلة الصحيحة أقوي من الاجابات 
الصحيحة. 

6 تجنب التزام الإدارة الملیا بأفكارك الراثمة. 
سر التجاح: لا بمكن الهروب من الفوضى. 

© سهّل من عملية التصميم الجيد. لكن لا تتساهل فى اصلاح 
أخطلاء التصميم. 

© يستخدم فادة Jae!‏ الأوامر عندما لا یمرفون كيف يقودون. 

٠‏ بختلف التفيير تماما عن حل المشاكل. 

© لاذا نکون فظيمين فى حل الشاکل بشکل جماعی؟ 

© القصور الذاتی هو صمام الأمان للنظام الحیوی. فلا تخعلی 
وتظنه نوهًا من القاومة. 

٠‏ يتبع التغيير فى الوسسات منحنی التسویق. 

© التفيير مدمر فى حد ذاته. 
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ve)‏ مراجعة للجزم التاتى 
ه نظم الأجور تصرق من "بیتر" كى تدفع إلى "بول" وتدمر 
العمل الجماعی. 
© الرؤية مكافأة فى حد ذاتها. 
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ستیخن ایه. شتمف 

ستیضن إيه. شتمف مدير مركز انقهادة وأستاذ مادة الادارة فى كلية الأعمال 
بجاممة تامبا. فى الفترة ما بين +۱۹۸ إلى ۱۹۹۲ عمل أستادً! لمادة الادارة ومديرًا 
seal‏ جروب بروجیکتس سیمولاشن مانجمینت فى كلية أعمال لیونارد إن ستیرن 
سکول آوف بیزنس فى جاممة نيويورك. 

كما أنه مدير ومؤسس مشارك في ممهد (إم اس بی). وهو مؤسسية اللبحث 
والتطوير يمد المجتمع التعليمي ومجتمع مؤسسات الأعمال بأحدث التكنولوجيات 
من أجل تطوير القهادة. 

حصل شتمف على الدكتوراء فى السلوك المؤسسى من جامعة نيويورك فى عام 
۷۸ , وقام بتألیف والاشتراك فى تألیف ستة كتب تتناول الحياة الهنية والتنمية 
الإدارية. كما أنه یساهم باستمرار فى مجلة جورنال وف مانجمینت دیفولبمفت. 
آکادیمی أوف مانجمنت جورتال. وجورنال آوف ستراتیجیلد مانجمفت. 
ویتضمن عمل الد كتور شتمف فى التنمية الإدارية تصمیم واستخدام مشاریع 
محاكاة إدارية کبيرة تستخدمها الیوم كثير من المؤسسات فى مجال التنمية 
الإدارية والجاممات على نطاق اندولة كأدوات تمليمهة فى برامج الأعمال الخاصة 
بها. كما عمل مستشاژا لكثير من الشرکات. بما فبها فيليب موريس. وسيتى كورب / 
سیتی بنك, داو جونز. إى تی أند تی. إتنا. سميث بارنی شهرسون. ميتروبوليتان. 
ونورث تليكوم. 

كما كان ستيف عامًا فى برنامج منح فولبرايت عام ۱۹۸۱ فى البرازيل. وفاز 
بجائزة ديفيد إل. برادفورد كمعلم بارز فی عام ۱۹۹۰ نظرًا لإسهاماته فى مجالی 
القيادة وسلوك المؤسسات + 
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جویل آر. دی لوكا 

جویل آر. دی لوكا مستشار فى إدارة التفییر. وهو یر آس شركة استشارات یمتلکها 
ویدرس Ihe‏ بكلية الأعمال فى جامعة نيويورك. وفی الفترة من +۱۹۸ إلى ۱۹۸۵ 
قام بالتدریس فى كلية وارتون للأعمال. 

حصل دى لوكا على درجة الدکتوراء فى سلوك الوسسات من جاممة یال عام 
۸۱ ونشر کتابین وعدة مقالات فى مجلة هیرمان ریسورسیس بلانتج جورنال 
ومجلة آورجنیز شینال ديفولبمنت نيتورك جورنال. 

فى الفترة من ۱۹۸۱ إلى ۱۹۸۹ کان الد کتور دی لوكا مسثولاً عن التخطيط وتطوير 
الوغلفین التنضیذیین فى شركة صن. وفی الفترة من ۱۹۸۹ إلى ۱٩۹۳‏ كان مسئولا 
عن التضطيط لإدارة الوارد البشرية فى شركة کوپرس آند لیبراند. كما عمل 
مستشازا تکثیر من مؤسسات القطاع العام والخاص. LS‏ قام فى سنوات ASG‏ 
بمراجمة آبحاث متعلقة بالتفییر الاستراتیجی لصالح اكاديمية الإدارة. 

وبصفته فائذا فى القوات الجوية الأمريكية. عمل عالم آبحاث فى نظام الخلایا 
الشمسية الخاص بالأقمار الصتاعية. وخلال هذا الممل تحولت حياته المهنية إلى 
العمل فى مجال علوم المؤسسات. 


دان شيضلمان 
دان شيقلمان رسام كاريكاتير ورسام كتب يميش فى مدينة نيويورك. ويمد أن 
حصل علي بكالوريوس فى العلوم السياسية من كلية كانيون )٠۹۸١(‏ أصبح 
شيغلمان رسام كاريكاتير سیاسیّا فى مجلة أوستين أمريكان ستاتمان. وقام بنشر 
رسومه فى كثير من دول العالم. وقد انتقل إلى نيويورك فى عام ۱۹۹۰ ليصبح 
رسام كاريكاتهر سياسيًا فى مجلة نیویورلد نیوزدای حيث أنتج رسومًا كاريكاتورية 
سهاسية تجارية تحمل اسم Money‏ ۴۵۳0۲ تم نشرها بعد ذلك فى عدة صحف 
أخرى. 

وقد تم ذكر الرسوم الكاريكاتورية التى تناولت المشاهير فى برنامج مسابقات 
«Rumor Has It‏ كما كان مدير تصمیم فى مسلسل الرسوم المتصركة Doug‏ 
الذى تنتجه قناة نیکلودین. 
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الفهرس 


أداء النتج ۱۰۵ 

أساتذة الجاممة ۱۳ 

أفضل التجارب ۱۷۰٩‏ 
أنماطك السلوكية 1۸ 

أمداف الأطراف الممنية 174 
ارهاق المضلات TA‏ 

إعاقة الرور TA‏ 

احتمالية الاصطدام بسيارة TA‏ 
الأحداث المالية البارزة 1٩‏ 
الأسثئة التى نسألها ۱۸ 
الآأساتنة الجاممیین ٩۷‏ 
الآهکار ۰۳۰۱۰۷ ۰۷۱۱۸۸۱۸۸۰۲۹۰۸ 
VA‏ فم LAT GAY‏ مك كح 
1۱٩ ۱۱6 ۷‏ ۰1۲۱ ۰۷۴۲ 
۶ ۲ ۰۱۳۷ ۰۱۳۸ ۰۱4۱ 
yoo‏ 

الأفکار والافتراضات 1۸ 
الأمور التوقمة 1۸ 

الأنشطة اليومية ۱۳ 

الأنظمة الاجتماعية ۱۱۱ 
الأنماط اللشتركة ۱۶ 
الاحساس اللمسی ۸۷ 
الادارات الفرعية ۱۱۸۰۱۱۱ 
الإدارة المسلية ۱۱1 

الإدارة المركزية ۱۱۲۰۱۱۱ 
الإطار التحلیلی 1٠١‏ 

الإكثار ۱۱۵ 

الاختهارات ۱۱۰۰۱۸۰۱۲ 


kotokhatab 


الارتباط بين الروی ۲ 
الاستجایات الكتشةة 1۰ 

A الاستجابة‎ 

٩۳ ۰۲۰ الاستقلالية‎ 

الاکتشافات ۰۳٩‏ ۱۰, ۰1۱ ۰۲ ۸ 
ولد 

الاكتشافات غير الواعية 14١‏ 
الاكتشاف الطبيمي TV‏ 

الانتقائية الهاثلة VA‏ 

البرنامج التجریبی ۰۱۱۳ ۰۱۱۸ ۰۱۱۵ 
DAG‏ 

التبصر الشخصی ٠١‏ 

التحلی بروح الرونة OF‏ 

۰۱۳۰۰۱۱۱۰۱۰۰ ۰۹۸ ۰۹۷ ۰٩ التصلیل‎ 
۰۱۵٩ ۰۱۵۵ ۰۱۳۶ ۰۱۳۳ ۰۱ 
vov 

التطمیم ۱۱۸ 

التطویر الشضصی ۳۰ 
التعامل مع التعليم ۱۳ 

التمامل مع الزاثرین 17 
التملم التطبیقی ۱۱۸۰۱۱۲ 
التملم المملى ۰۱۱۵ ۱۱۷ 
التملهم انثانوی ۰۱۳ ۱۸ 
التقليم 1١4‏ 

التمتع بالحرية YY‏ 

التمتع بالكفاءة الذاتية ۲٩‏ 
التوافق بين الفريقين ۴۰ 
التوتر الصاحب للاستمجال ۱۱ 
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التوقف واستثناف العمل +۱۰ 
الجمل الختلفة ۸ 

714 ۰۳۳ الجودة انشاملة‎ 
sAO AB LAT ۰۱۰ الحاسة السيطرة‎ 
Ae AA LAA AWAY 

الحدس والتفکیر ۷۷ 
الحياة الشخصية ۱۱٩‏ 
الخیرات ۰۸۷۰۸۲۰۱۸۰۱۳۰۸۰۱ ۱۸۴ 
الخط القاصل OF‏ 

الخطة الأصلية ۱۰۵ 
الدوائر المتداخلة ۱۲۱۰۱۲4 
الرؤي المكتسبة 1۱ 
الرسالة الروحانية 489.514 
الرسومات ٩۰۳۰۲‏ 

الرسوم البيانية ۰۸۷ ATA‏ 
الرسوم التضخطيطية ۸۷ 
الروابط ۰۱ ۷ 

السباحة ۲۰۰۱۷ ۵۲ OF‏ 
السلطة الرسمية ۱۰۸ 
السلوكيات الإيجابية ۳ 
انسيولة المرورية ۳٩‏ 
الشخصيات الهامشية ٩‏ 
الصحف المحلية ٤١‏ 
الصناعات الكيمائية tT‏ 
الصور الفوتوغرافية ۳ 
الطاقات والامکانات OF‏ 
الطبيمة القوضوية ۱۰۰ 
المشاء الرسمى ٩۷‏ 

المطلة الأسبوعية ۲4 
الملاقات التبادلة ۴ 
الملاقة الحميمة ۹٩۱۰۰‏ 
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الشهرس 


الملماء والمهتدسين 1۸ 

الفرضية الرئيسية للرؤية ٠١‏ 
الفهم والأفکار الحالية ۸ 
الفوضي ۰۱۳۸۰۱۰۱۰۸۸۰۱۰ ۱۸۵ 
القرارات التملقة بأضمالك ۱۰۹ 
الكقاءة والفاعلية ۳۳ 5 
الکلمات المتقاطمة ۰۱۰ ۱۰۳ ۱۰۸ 
الکلیات العتية ٩۱‏ 

اللامركزية ۱۰۹ 

اللفوية القوية ۱۳ 

اللقطات المختلقة ۲ 

الرحلة الجاممية ۱۴ 

۰۱۳۷ ۰۱۳۹۰۸۵ ۰۶۷۰۸۶ ۰۱٩ المستقيل‎ 
AY ۰۰ 

الصادر الطبيمية لطاقتنا ۲١‏ 
الصطلحات الخاصة ۳۱ 

المصير الجهول ۲۹ 

۱۲ المعلمون والملماء والژرخون‎ 
۰۷۷ EV AE ۰۲۸ ۰۱۴ ۰۱۲ الملومات‎ 
۰۱۰۱ ۰۹۹ ۰۹۸ ۰۸۷ LAL AL 
+۱۷۳ ۰۱۲۸ ۱۰۷ ۰ ۸ 
yo 

الملومات الحالية ۰46 1۷ 
القاطمات التليفونية 1۱ 

الهارات العمنية ۱ 

المهام الختلفة 59 

المهام المنزلية TA‏ 

المهام و 'ناصب ۳۰ 

الموارد المثاحة 51 

الموظفون الماديون ۱۱۳ 

التجاح ۰۱۳ or‏ ۰۱۵۲ وول نكل 
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الشهرس 


۸۰ 

النجاح والفشل OF‏ 
النظم الفرعية ۸ 
النقاشات الجادد 1١‏ 
الهاجس الخیف ۳۰ 
الوعی الماطفی ۱۳ 
الوقت اللازم ۱ 
الوقت اللازم للتأمل ۱ 
الوقود المتبقية 1۷ 
امتلاك السلطة ۱۱۲ 
امتلالد ثروة ۲٩‏ 
اهتزاز ۸۷۰۸۲ 


برنامج التفییر ۱۱۱ 


تبادل الأفکار ۶ 

تجاهل الطبيعة ۱۰۶ 
نجاوز السنة ۰۰ 

تجنب الفشل أو الرفض Th‏ 
تحفز التعلیم الفردى ۱۳ 
تسفيز روالد ۲ 

تدعم التمكين ۱۰۹ 
تركيزك للحاسة الأخری ۸۱ 
تملم رياضة جديدة ۴۸ 
تملیمنا الرسسمی +1 
تفكيرك الواعی ۱ 
تققاطعك أثناء العمل 1۲ 
تقدم النظم التعليمية ۱۳ 
نقييم التجربة ۸ 


vay 


تقييم البادرة ۱۱۶ 


حالة التدفق ۷۹ ۲۰ ۲۱ 
حدود اللمب ۳٩‏ 


خرائط النقط ۲ 
خسارة الحصة همه 


رانا المميقة ١‏ 
روی جديدة ۰۳ ۱۲۲ 
Ay‏ الامور ۰۷۹۰۷۱ ٩۲‏ 
رسالة ائنوق AL‏ 

ركوب الدراجة ۲۸۰۲۰۰۱ 
روح التشخيص ۰۱۰ ٩۷‏ 


زاوية الرؤية AY‏ 


ساعات العمل الرسمية ۱۰۸ 
سهاقات إضافية VE‏ 


شذرات الممرفة ۷۰۱ 


صناعة العلیران 1۳ 
صوت الجموع ۸۷ 


صور متحركة AN‏ 
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طلب الصفح ۱۱۰ 
طلب الوافقة ۱۱۰ 


عبور الطریق ۳۸ ۰۳٩‏ ۰۱۸۲ ۱۳۵ 
عقد اجتماع 4۳ 
عملية التعلم المملية ۱۱۱۰۱۱۱ 


قراءة التقاریر 17 
قواعد الطیران البصرية 40 
قيادة السيارة ۱۴۰۳۹ 


كرة طائرة TA‏ 
كسب تقبل الآخرين ۲۱ 
كسب تقدير الآخرين ۳۱ 


لمبة البیسپول 54 


مجال استشارات الحهاة المهنية ۲۰ 
مجال التطویر الزسسی ۳۰ 
محضزاث النشوة الطبيمية ۲۳ 
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مرحلة التطیم الابتداثی ۱۳ 
مساعدة مدير الحسابات AS‏ 
مستمدون الىخاطرة ٩۳‏ 

مستوی المبيعات نلتوقع ۹٩‏ 
مستوپات ال اء الغثالبة ۱٩‏ 

مشاركة لأفکار ۲٩‏ 

مشاركة الرؤية ۷ 

مشاهدة الرياضة ۲۰ 

مصادر طاقتلك ۰٩‏ ۰۲۳ ۰۲۱۰۲۵ ۲۷ 
مملمین وممنتشارین ۱۳ 

مفاهیم مجردة ٩‏ 

مفهوم التدفق ۱۹ 

ممارسة الخبر ات والأنشطة ۱۳ 
مهارات التواصل ۱۱۰ 

مهارة ركوب الدراجة ۱ 

مهندس کیمیائی ۱۲ 


نشاط تجاری ۱۷ 
نظام التعلم الطبیمی 4 


وکالة الطیران الفهدرالية ۰۸۶ 1۱ 
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اکتشف العرفة الخفية التی نمتلكها  Learning‏ 
مع هذا الدليل العملی لزيادة 
فاعليتك فى العمل 


| 
| 
"کل انسان تخطر له تعلیات استبصاریة من الروی 7 
۱ 
1 


الحميقة ‏ هد د | للحظات التى تدر كنا قیها لحظات تصیح 
فیها قانلین "و جدتها!" ونحن نشعر بالتنویر والتمکین. 
تقوم الرؤى العميقة ب. توصیل النقاط " الخاصة بشدرات 
العرفة اليعترة فى اجزاء مختلفة فى انفسنا لتجمعها فى OLS‏ مکتمل و قعال. 
وهی توضح الافکار التی كانت ميهمة فى السابق. و تبسط الواقف العقدة وترسم 
الطریق نحو اسالیب جديدة واقضل للقیام بالامور. 
هل هناك طريقة لتشجيع لحظات الفهم التی تجعلنا نصیح "و جدتها! او 
نبتسم فى رضا هادی؟ آم هل تخطر هذه الرؤى المفاجنة بمحض الصد AB‏ 
وتخرج من لا شىء فى وقت لا نتوقعها فيه؟ 
یو کد ستيفن شتمف و جويل دى لوكا انك تستطيع تشجيع هذه الروی . انهما 
بطلعاننا. فى هذا الکتاب. على آغوار العملية الکامنة el yg‏ هذه الو مضات حتی 
نستطیع تحفیز قدرتنا على التعلم وا لنمو. سوف یعلمك هذا الکتاب كيف تحول 
المهارات والخبرة pally‏ 48 التى تلمسها کامور مسلم بها الی روی عميقة. 
تساعد ك علی: 

6 نحسین ادانك الوظیفی 

© نحسین مهاراتك کمدیر 

© النقدم فى حيانك المهنية 

© تحسين علاقاتك مع زملاء العمل 

© تحویل الازمات إلى فرص 
"هذا الکتاب الذی یخبرنی بأننى قد تعلمت کل ما احتاح اليه فى مر حاة التعلیم الابتدانی هو 
كتاب مناسب لموظف هذا العصر. وهو كتاب يزخر بالرؤى العميقة التى تطلق المزيد من الرؤى 
الأعمق. لتساعد الموظف فى النهاية على تحقيق فاعلية وإشباع اکبر فى حياته العملیة". 


اند دا ما مر . الاستاد المساعد فى جامعة بالتيمور 
ریا مار pe gS‏ فى لتیمو 


اللي 
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